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Capitulo 1: Introduccién y Planteamiento de la investigacién

1. Introduccién.

El presente proyecto es el resultado de un proceso de formacién académico y profesional
que se inicia en 1998. En aquel momento, la doctoranda llevaba tres afios ejerciendo
como coordinadora del Master de Direccién de Comunicacién Empresarial e Institucional
(productos, servicios y marcas) de la Universitat Autonoma de Barcelona, que en la
actualidad estd en su 13% edicion. Esa experiencia, la puso en contacto con una nueva
necesidad de conocimiento que, la impulsé a decidir empezar un proceso de investigacién
en torno a un objeto de estudio que, debia ser lo mds préximo posible a ese nuevo perfil

profesional: el director de comunicacién de las organizaciones en general.

En el transcurso de los dos cursos de formacién como doctoranda (1998-2000) realizé un
primer trabajo de aproximacién a la figura del director de comunicacién, que culminé en
2002, con un trabajo exploratorio de investigacion de campo: ‘La Direccién de
Comunicacién en la Empresa/Organizacién’’. La Tesis que presentamos a continuacién, se

enmarca dentro de ese proceso y es la continuacién del mismo.

Somos conscientes de que, en la evolucién del conocimiento cientifico, partiendo de una
fase exploratoria como es nuestro caso, hay muchas etapas que superar antes de poder
concluir entorno a un objeto de estudio y antes de lograr contrastar una hipdtesis de
trabajo, por lo que abordamos esta nueva fase de nuestro proyecto con el dnimo de seguir
encontrando respuestas, bdsicamente de dos fuentes: las fundamentadas en el estudio
cientifico y las que surgen, del dia a dia, de la experiencia de los profesionales.
Necesitamos acercarnos a una realidad que nos permita orientarnos en torno a posibles
modelos de actuacién, como docentes y como profesionales, de la comunicaciéon de las

organizaciones.

! Trabajo de nueve créditos, presentado en junio de 2002, para superar la Tesina Doctoral/ Suficiencia
Investigadora.
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A menudo se habla de la estructura y la gestién de la comunicacién de las organizaciones
en general y de las empresas e instituciones en particular, tomando como modelo
referencias basadas exclusivamente en fuentes secundarias. Tanto el director del presente
trabajo, Dr. José M® Ricarte, como su autora consideramos necesario avanzar en un
proyecto que, a partir de una propuesta metodolégica estructurada, nos permita
implementar una  investigacién que tenga en cuenta datos secundarios pero también
primarios acercdndonos asi a nuestro objeto de estudio aportando nuevos argumentos y
criterios. Estos conocimientos nos van a permitir extraer conclusiones, que esperamos nos
habiliten para poder abordar conceptos como estructura y gestién de la comunicacién de
las organizaciones. Al mismo tiempo, proporcionarén datos muy Utiles que, confiamos nos
faculten para avanzar en la elaboraciéon de una propuesta o de un posible modelo de

gestién de la comunicaciéon, que seria de gran utilidad, en nuestro trabajo diario.

Varias son las inquietudes que nos llevan a plantearnos la necesidad de realizar un trabajo
empirico que aporte nuevas respuestas a nuestro problema de conocimiento, por lo que

nos proponemos investigar sobre los siguientes interrogantes:

1) En primer lugar, necesitamos conocer cémo se estructura, en el organigrama
empresarial, la comunicacién integral/global de las Empresas, desde el planteamiento
-cada vez mds extendido- que considera a la comunicacién como una herramienta

estratégica de gestién.

2) Por ofro lado, averiguar las diferencias que existen en la gestién de la comunicacién
entre diferentes perfiles de organizaciones y qué departamento/s se encargan de su

correcto funcionamiento.

3) Si existe una direccién de comunicaciéon reconocida en los organigramas. En caso
afirmativo: cémo se organiza ese departamento; cudles son sus funciones; en que lugar
del organigrama se sitGa este departamento; quién es el responsable de la Direccién de
Comunicacién -el director general, el director de marketing, el director comercial, el
responsable del gabinete de prensa, el responsable de las relaciones publicas, el

director de comunicacién, u otros-.

4) Grado de implantacién del director de comunicacién, funciones de este profesional,

con quién reporta.
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6)

En qué modelo organizativo se basan los departamentos de comunicacién: si existe un
modelo o varios de referencia para estructurar el departamento, o, por el contrario se
organizan de forma arbitraria en funcién, cada uno, de sus propias necesidades y

perfiles organizacionales.

Qué comunican y cuales son sus herramientas.

Nos planteamos estos interrogantes porque su estudio y conclusiones nos permitirdn dar

respuesta a las tres motivaciones que nos inducen a desarrollar este proyecto:

a)

- La asesoria de comunicacién. Se trata de que los resultados de esta investigacién nos

aporten conocimientos fundamentados que podrdn ser utilizados en el dmbito
profesional. Lo que nos ayudard a saber cémo orientar y asesorar a todo tipo de
organizaciones, en especial a las PYMES -las grandes empresas tienen sus propios
departamentos de comunicacién-, ante el problema: qué hago con mi comunicacién,

qué comunico, cémo comunico, quién debe realizar mi comunicacién.

La comunicacién en las empresas, instituciones y organizaciones en general, cada dia
con mds fuerza, estd siendo considerada como una herramienta estratégica de gestion.
Las organizaciones, cada vez son mds sensibles hacia este problema y necesitan
formarse e informarse adecuadamente para poder dar una respuesta efectiva a esta
necesidad. El presente estudio, trata de aportar herramientas Utiles para poder

desempenfar ese asesoramiento.

- La educacién. Como deciamos al inicio de esta introduccién, el primer mévil que nos
lleva a iniciar este proceso de investigacién es la actividad académica, en torno a la
formacién de un nuevo profesional, que nos plantea la necesidad primaria de avanzar
en el conocimiento fundamentado de su objeto de estudio. De igual manera, estos
resultados podrdn ser una referencia bibliogréfica vélida para los alumnos de Ciencias
de la Comunicacién interesados en la Comunicacién Empresarial. Los alumnos de esta
disciplina, en la mayoria de los casos, creen limitadas sus posibilidades de trabajo a los

medios de comunicacién y en las agencias de publicidad o gabinetes de comunicacién.
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La comunicacién, cada vez més, ocupa un lugar primordial en la direccion estratégica
de empresas e instituciones, por lo tanto nos parece interesante afrontar estos temas
desde un planteamiento sistematizado y metodolégicamente solvente que permita
incrementar las herramientas académicas, susceptibles de consulta y utilizaciéon por
parte de las personas que aqui -Facultad de Ciencias de la Comunicacién- se forman y

que a la vez permitan abrir horizontes profesionales.

c) — La investigacién. Este es un trabajo que pretende estudiar el fenémeno de la

comunicacién  empresarial  desde  una  perspectiva  holistica  -la  propia
organizacién/estructura de la comunicacién-, pero fundamental y bdsica para iniciar un
proceso de estudio cualitativo, que nos haga aproximar al problema de conocimiento,
viéndolo desde un planteamiento bien fundamentado, que siente unas bases tedricas y
nos abra la posibilidad de avanzar hacia cuestiones mds concretas en investigaciones
posteriores. Somos conscientes de la dificultad que un planteamiento global implica en
este tipo de investigaciones, sin embargo, creemos que es necesario para la continuidad

y aplicabilidad del proyecto.

La presente investigaciéon se desarrolla en seis capitulos que se centran en: 1) Introduccion
y Planteamiento de la Investigacion; 2) Marco Tedrico; 3) Desarrollo Empirico del Proyecto;
4) Presentacién de Resultados Andlisis Cuantitativo; 5) Presentacién de Resultados Andlisis
Cualitativo. Por ¢ltimo, las conclusiones y el epilogo —capitulo 6-, la bibliografia y el

apéndice de anexos.

1.1- Planteamiento de la investigacién.

A continuacién presentamos nuestra propuesta de investigacién identificando: el objeto
de estudio, hipétesis de trabajo, nuestro problema de conocimiento, los objetivos
generales y la metodologia que vamos a desarrollar. Necesitamos avanzar en nuestro
objeto de estudio dando respuesta a los objetivos de investigacion planteados. Sin
embargo, consideramos que es importante la definicién de la hipétesis ya que marca el

norte de la investigacién en el presente y para etapas futuras.
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1.1.1 - Objeto de estudio.

La presente investigacion tiene por objeto de estudio la estructura, gestién y valores en

la comunicacién de las organizaciones.

Para examinarlo se disefiard un proceso de investigacién? que definird el perfil de las
que deberdn ser organizaciones de referencia en el presente proyecto, cada una de
ellas se convertird en una unidad de observacién para nuestro andlisis. Se estudiard a
través del mdximo responsable del departamento o drea de comunicacién formalmente
constituidas en las organizaciones que formardn parte de nuestra muestra en la presente
investigacién (la Direccion de Comunicacién, el Departamento de Marketing, La
Direccién de Comunicaciéon Corporativa, efc...). En aquellos casos donde no exista
departamento especializado y diferenciado del resto de la estructura de la organizacién,
nuestro inferés se centrard en el profesional responsable de la comunicacién, con
independencia del cargo que ostente y del departamento donde fisicamente desarrolle
su frabajo. En concreto nos interesa trabajar con la maxima autoridad en comunicacién
de la organizacién observada. El valor de este profesional, en el presente trabajo, es su
calidad de experto en comunicacién, experiencia que su carrera profesional le confiere y
que le va a acreditar para aportarnos informacién sobre la estructura, la gestiéon y los

valores, en la comunicacién de sus empresas.

1.1.2 - Hipétesis de trabajo.

En nuestra hipétesis planteamos que el perfil de la organizacién condiciona el modelo
de gestiéon de la comunicacién, en cada tipo de empresa. Sin embargo, se avanza
hacia una gestién global de la comunicacién, estructurada bajo un responsable Unico,
que permite generar sinergias en torno a un modelo de gestién integrador y coherente

de todas las acciones de comunicacion de la empresa/organizacién.

2 Apartado 1.1.5y Capitulo 3.
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1.1.3 - Problema de conocimiento.

La hipétesis planteada genera un problema de conocimiento que gira en torno a tres

interrogantes:

a) 2Cémo y con qué consecuencias el modelo organizativo del Departamento de
Comunicaciéon de una empresa/organizaciéon  incide en la gestion de la

comunicacién?

b) 2En qué medida el propio perfil de la organizacién® y sus objetivos, de mercado o

de servicio, condicionan la estructura y gestiéon de la comunicacion?

c) éCudles son los principales valores que las empresas comunican?

1.1.4 — Obijetivo general de la investigacién.

Las razones de cualquier investigacién radican en su interés académico, su necesidad y
su utilidad. En este sentido, nuestro objetivo es encontrar respuestas que nos permitan
avanzar en el disefio de un posible modelo de gestién de la comunicacién que sirva de
referencia a profesionales y docentes, para formar y asesorar. Un modelo susceptible
de ser maximizado o minimizado. Que pueda ser una referencia vélida tanto para una
pequefa organizaciéon cuyas necesidades de comunicacién puedan ser cubiertas con
un solo comunicador, como en grandes organizaciones que incluyan en sus
organigramas departamentos especificos de comunicacién, en funcién de las

necesidades concretas de cada caso.

Este es nuestro obijetivo final para el presente proyecto, somos conscientes que no serd
un modelo contrastado. Serd una propuesta de modelo cualitativo que estard avalada
por un proceso de investigaciéon y que deberd perfeccionarse y ser contrastado en

investigaciones futuras.

% Empresa de productos de consumo, empresa de servicios plblica o privada u otras organizaciones.
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1.1.5 — Propuesta metodolégica.

Al afrontar la metodologia para el desarrollo del presente proyecto nos planteamos
iniciar un proceso de investigacién proyectiva® con un alcance temporal longitudinal -
retrospectivo y prospectivo-, de tipo mixto -con datos primarios y secundarios- y de

amplitud micro sociolégica.

La investigacién se centra en dos apartados concretos: uno de naturaleza documental y
retrospectiva, donde se trabajan fuentes secundarias que se comentan en el punto
1.1.5.1. Y un segundo apartado, prospectivo, que se centra en el disefio de un estudio
de campo cualitativo que nos permitird enriquecer las aportaciones estudiadas a partir
de ofras fuentes de cardcter primario. Las principales fuentes en nuestra investigacion
primaria serén de tipo verbal, ya que la técnica de investigacidon que nos planteamos

implementar es la entrevista personalizada.

1.1.5.1 - Investigacién documental.

Siguiendo la clasificacién que hace Sierra Bravo (1995) en cuanto a los diferentes
tipos de investigaciones sociales, la primera serd de naturaleza documental. El
objetivo de esta fase de nuestra investigacién  es el de, a fravés de la observacién
directa de distintas fuentes secundarias, aportar datos descriptivos que junto a las
conclusiones tedricas extraidas de la revision bibliogréfica realizada, nos permita
obtener suficiente informacién. De esta forma podremos elaborar un marco teérico
de referencia y establecer un disefio de investigacién que, tras el estudio de campo,
nos siten en condiciones de poder abordar nuestro principal objetivo en el presente

proyecto.

* Hurtado de Barrera, J. (2000:325) “Metodologia de la investigacién holistica™: “Este tipo de
investigacion, también llamado “proyecto factible” (Upel, 1990) consiste en la elaboracion de una
propuesta o de un modelo, como solucién a un problema o necesidad de tipo practico, ya sea de un grupo
social, 0 de una institucion, en un area particular del conocimiento, a partir de un diagndstico preciso de
las necesidades del momento, los procesos explicativos o generadores involucrados y las tendencias
futuras”.
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En concreto, el estudio bibliogrdfico se inicia con una revisién de los paradigmas
fundamentales y se enriquece con la selecciéon y andlisis de contenidos de articulos
que han sido publicados en diarios, revistas, Internet, publicaciones no periddicas,
en torno a nuestro problema de conocimiento. También se trabajan y extraen
conclusiones de estudios realizados por instituciones y empresas de comunicacién,
como son: estudios realizados por Inforpress y Capital Humano; el Club de
Marketing de Barcelona; el Informe Anual ‘El Estado de la Publicidad y el Corporate
en Espafa’®, entre otros. Por otro lado, a través de la base de datos TESEO, se
supervisard los procesos de investigacién universitaria que, entorno a nuestro objeto
de estudio, se hayan producido en los ¢ltimos afios. Todo ello conforma el estudio

documental, que configura el marco teérico soporte, de la presente Tesis doctoral.

No quisiéramos continuar la presente propuesta de proyecto de investigacién sin
hacer mencién a la sintesis que de la finalidad de la investigacién social en su
conjunto, hace Sierra Bravo (1995 y 2003:33): "es el conocimiento de la estructura
e infraestructura de los fenémenos sociales, que permita explicar su funcionamiento
-investigacion bdsica- con el propésito de poder llegar a su control, reforma vy

transformacién -investigacién aplicada-".

Estas palabras nos parecen muy clarificadoras y que sitGan el presente proyecto en
su justo término dentro de la investigacién cientifica. Puesto que como ya se dice en
la presentacién de esta propuesta, entre los objetivos de investigacion estd el poder
llegar a explicar el funcionamiento de los departamentos de comunicacién de las
organizaciones, fase que se puede situar en la investigacién bdsica. Por otra parte,
la investigacién aplicada serd la que nos aportard las respuestas necesarias que
nos permitirdn sustentar la propuesta de un posible modelo de gestion de la

comunicacién, objetivo principal del proyecto.

% Todas las referencias completas estan en la bibliografia.
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1.1.5.2 - Investigacién de campo.

Para alcanzar los objetivos planteados en la presente Tesis doctoral, se ha disefiado
una investigacién cualitativa, partiendo de un enfoque etnogréfico®, que aconseja
profundizar en la investigacién con una mente lo mds abierta posible. Este
planteamiento nos posibilitard el estudio holistico y proyectivo de nuestro problema
y nos facilitaré el acceso a la mayor cantidad de informacién, que nos sea posible
extraer, de una fuente experta, primaria y directa, proporciondndonos la visién del
todo en cuanto a lo que a la estructura y gestién de la comunicacién, de las
organizaciones, se refiere. En el frabajo de nueve créditos presentado en junio de
2002, se realizé un andlisis exploratorio” que nos acercé a nuestro objeto de
estudio y nos permitié avanzar para poder afrontar esta segunda fase de nuestra

investigacién de campo® contando con los resultados logrados.

Ruiz Olabuénaga, J. I. (1996:55) afirma que la investigacion cualitativa equivale a
un intento de comprensién global con dos caracteristicas: la primera obliga a la
visién holistica y global del problema, debiendo ser abordado en su totalidad; la
segunda es la proximidad, como requisito indispensable. Asegura que esta
investigacién no puede perder el contacto con la realidad inmediata ya que “un
investigador cuantitativo puede alquilar una empresa de sondeos para que encueste
a una muestra de individuos con los que el investigador jamds entrard en contacto

directo. Tal posibilidad es impensable en la investigacién cualitativa”.

El disefio de investigacién cualitativa implica flexibilidad y provisionalidad, significa,

ante todo, tomar decisiones a lo largo de todo el proceso de investigacién y sobre

¢ Martinez Miguélez, M. (6-3-2006) en http://prof.usb.ve/miguelm/metodoetnografico.html “El método
etnografico de investigacion: significa la descripcién de un grupo de personas habituadas a vivir juntas -
ethnos-. El ethnos seria la unidad de analisis para el investigador....en la sociedad moderna, una familia,
una institucion educativa, una fabrica, una empresa.... son unidades sociales que pueden ser estudiadas
etnograficamente.”

" Hurtado de Barrera, J. (2000:48) lo define como “consiste basicamente en aproximarse a un evento poco
conocido, y le permite al investigador familiarizarse con él, abriendo camino hacia otro tipo de
investigacion méas compleja. Por lo general, el resultado de una investigacion exploratoria se expresa
Como preguntas o interrogantes que abren ciertas lineas de investigacion”.

® En la tesina citada se realizaron tres entrevistas en profundidad a tres directores de comunicacién de una

empresa de productos de consumo, una de servicios y una organizacion no gubernamental: Nestlé, S.A. —
Esplugues de Llobregat- , Aiglies de Terrassa —Terrassa- y Ayuda en Accion — Madrid-.
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todas las fases o pasos que conlleva dicho proceso’. Valles, Miguel S (2003:77)
afirma: “desde mi punto de vista, una manera de arrojar luz sobre la naturaleza de
los disefios en la investigacién cualitativa consiste, sencillamente, en recordar que
no hay un polo cudlitativo frente a ofro cuantitativo, sino mds bien un continuo entre
ambos. Ello supone romper con la imagen tradicional, en la que el investigador
hacia uso de los métodos y las técnicas cualitativas con propésitos sélo
descriptivos”. La metodologia cualitativa cuenta con dos tipos de disefio el
emergente y el proyectado, entre estos dos tipos se abre un abanico de
posibilidades amplio ya que el primero puede implicar un disefio muy abierto y el
segundo representa el extremo opuesto, el disefio proyectado significa estructurado

o atado.

Por lo que se refiere al disefio concreto de investigacién, que realizaremos para la
investigacién primaria de la presente Tesis doctoral, serd presentado en el apartado
empirico del proyec’ro]o. En este punto nos parece oportuno trazar algunas lineas
generales que nos orienten y sean referentes para el desarrollo de nuestro trabajo.
Teniendo en cuenta lo comentado en el punto anterior, nuestra investigaciéon deberd
ser proyectada. Algunos autores prefieren este disefio por diferentes razones, entre

"

las que se encuentra el siguiente argumento: “el investigador no suele partir de

cero: conoce la literatura o el estado de la cuestion, cuenta con interrogantes que le

711 Este es

mueven a investigar, y le atraen unas perspectivas teéricas mds que otras
nuestro caso, partimos de unos interrogantes e inquietudes ya planteados en la
introduccién -punto uno de la Tesis- que son las razones que nos motivan en este
proyecto y contamos con un primer trabajo de investigacién de nueve créditos ya
comentado, que nos aporté una primera informacién y nos va a permitir, junto a la
investigacién secundaria, desarrollar una herramienta estructurada, que nos facilite
el acceso a la maxima cantidad de informacién primaria, necesaria para cumplir

con nuestro objetivo principal de investigacién.  El planteamiento se desarrollardg,

por tanto, partiendo de la concepcién que considera a la investigacién cualitativa

% Ver Valles, Miguel S (2003:78) y Ruiz Olabuénaga, J.I. (1996:54).
10 Capitulo 3.
1 Miles y Huberman (1994), en Valles, Miguel S (2003: 77-78).
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como “inherentemente multimétodo” 2.

Nuestro primer criterio, en este sentido, se sustenta en la necesidad de contar con
un grupo de estudio, amplio y diverso, que pueda aportarnos datos significativos
desde diferentes perfiles, sectores de actividad y categorias empresariales. Nuestra
necesidad de conocimiento, se basa en el estudio de la estructura, la gestiéon y los
valores comunicacionales de las empresas/organizaciones. Teniendo en cuenta los
requerimientos mencionados, concretamos unas pautas de referencia para definir, el

proceso de selecciéon de la muestra y el perfil de los profesionales a estudiar.

En primer lugar, para implementar nuestra investigacién, necesitamos contar con
aportaciones de expertos en comunicacién empresarial. Serdn ellos, los mds
representativos y que mejor podrdn ilustrarnos gracias a su formacién y, sobre todo,
a su experiencia. Por lo que, se decide realizar entrevistas personalizadas a la
maxima autoridad en comunicacién de cada unidad estudiada’. Concretamos que
estos profesionales deben desarrollar su actividad profesional entre dos tipos de
organizaciones: empresas de productos de consumo y empresas u organizaciones
de servicios; todas ellas con sede establecida en Barcelona y provincia. Con tres
caracteristicas, por un lado debemos conseguir una representacién lo mas amplia
posible, en cuanto a los sectores de actividad, de las empresas escogidas y por
ofro, han de ser empresas con cifras de negocio muy diversificadas y tendrén
méxima variedad en ndmero de empleados, para que, entre los casos investigados,
nos encontremos tanto a pequefias y medianas empresas, como a grandes
corporaciones. Este conocimiento nos permitird abrir nuevas posibilidades en
nuestras conclusiones, ya que, entre los casos estudiados tendremos la oportunidad

de conocer, el estado de la cuestién en aquellas organizaciones menos reflejadas

2 valles, Miquel S (2003:99): “en los estudios concretos, se practica de hecho una clase de estrategia (la
multimétodo) no singularizada como tal en el listado de Denziny Lincoln. A pesar que se refieren a ella
de manera expresa (1994a:2): ‘la combinacion de multiples métodos, materiales empiricos, perspectivas y
observadores en un solo estudio se entiende mejor como una estrategia que afiade rigor, alcance, y
profundidad a cualquier investigacion’. Interpreto que la explicacion de la exclusion de esta estrategia (en
su lista) se encuentra en que los autores consideran la investigacién cualitativa como ‘inherentemente
multimétodo” (1994a:2). Esta es la postura adoptada aqui por nosotros, también”.

13 Con el fin de no vernos limitados a la hora de incluir una u otra empresa en nuestra investigacion, en
este punto, preferimos no poner titulo al cargo del profesional a entrevistar. Sera aquel que, en su
empresa, tenga la maxima consideracion por la alta direccién para dirigir la comunicacién, con
independencia del titulo que ostente en cada caso concreto. Si se corresponde con el Director de
Comunicacion, o con otro cargo, la propia investigacion nos permitira comprobarlo.
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en los estudios de comunicacién, como son las PYMES. Esta diversidad es
importante, en nuestro proyecto, para conseguir una panordmica general de cémo

se trabaja la comunicaciéon empresarial.

De nuevo, nuestra propuesta plantea un problema de limites, se hace necesario
acotar para hacer viable una propuesta de investigaciéon que, cumpliendo con las
necesidades de la metodologia cualitativa, resulte alcanzable y accesible a nuestras
posibilidades reales de trabajo. En este sentido, la presente investigaciéon no
pretende extraer datos ni conclusiones que puedan ser representativas de ningin
universo concreto. Lo que buscamos son respuestas de experiencias vividas y
compartidas, por un grupo de expertos, pertenecientes a un perfil profesional,
distinto en su disefio de empresa, pero que nos ayudardn a avanzar en un proyecto
de identificacién de acciones comunes, cuyos resultados de efectividad ya han sido
comprobados por el dia a dia de los propios actores y que serdn la materia prima

imprescindible para lograr nuestro objetivo principal en el presente proyecto.

Se trata de un andlisis de aproximacién al objeto de estudio, que nos evidencie las
tendencias estructurales y de gestién de la comunicaciéon empresarial, asi como los
principales valores que las empresas comunican o gestionan y hacen visibles
mediante la comunicacién. Por lo tanto, necesariamente la muestra serd no
probabilistica', Ruiz Olabuénaga (1996:65) aclara: “el muestreo utilizado en la
investigacién cualitativa exige al investigador que se coloque en la situacién que
mejor le permita recoger la informacién relevante para el concepto o teoria
buscada. El muestreo se orienta a la selecciéon de aquellas unidades y dimensiones
que le garanticen mejor la cantidad y la calidad de la informacién”, lo que implica
que los resultados directos del andlisis de la investigacién de campo, no serén
referente universal por si mismos, aunque si suficientemente significativos para

cumplir con los objetivos propuestos en la presente Tesis doctoral.

Como ya hemos mencionado con anterioridad, en el Capitulo 3, presentamos el
proyecto de investigacién de campo que explica, pormenorizadamente, el desarrollo
empirico de la propuesta donde se especifica la técnica de investigacién utilizada, la

muestra de estudio seleccionada, los criterios establecidos en el proceso de

Y Ver Soler, P. (1991:163) “La Investigacion Motivacional en Marketing y Publicidad”, Ed. Deusto,
S.A. (Bilbao). Capitulo 11.
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recogida de datos y las técnicas empleadas en el andlisis de los mismos. De forma
esquemdtica adelantamos que, partiendo de una metodologia cualitativa, para el
trabajo de investigacién de campo propondremos la utilizaciéon de la entrevista
focalizada y personalizada. Para su implementacion  se disefard un guidn
estructurado y abierto como instrumento soporte de la investigacién. El disefio de
este instrumento, en nuestro caso, adquiere especial importancia yo que nos
permitird trabajar las aportaciones obtenidas aplicando técnicas cualitativas y

cuantitativas de andlisis de datos.

La investigacién documental, las entrevistas personalizadas y el andlisis de los datos
finales de la investigacién aplicando técnicas cualitativas y cuantitativas nos
aportardn la riqueza y el rigor académico necesario para tratar de alcanzar los

objetivos del presente proyecto.

Teniendo en cuenta el planteamiento metodolégico, que es basicamente cualitativo,
queremos dejar constancia del interés que se ha tenido en el momento de
seleccionar los textos consultados. En este sentido queremos subrayar que, la

metodologia de investigacién cualitativa fundamentalmente utilizada ha sido:

- Herndndez Sampieri, R., Ferndndez, C., Baptista, P. (2003, 3% edicién)

“Metodologia de la Investigacién” Mc Graw Hill (México).

- Hurtado de Barrera, Jacqueline (2000) “Metodologia de la investigacién holistica”

Ed. Fundacién Sypal (Caracas).

- Ruiz Olabuénaga, José I. (1996) “Metodologia de la investigacién cualitativa”,

Ed. Universidad de Deusto (Bilbao).

- Sierra Bravo, R (2003) “Técnicas de investigacién Social: teoria y ejercicios” Ed.
Thomson (Madrid).

- Valles, Miguel S (2003) “Técnicas cualitativas de investigacién social. Reflexién

metodolégica y prdctica profesional” Ed. Sintesis, S.A. (Madrid).
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Capitulo 2. - Marco Tebrico.

2.1 - PANORAMICA SOBRE LOS PARADIGMAS.

2.1.1 - Introduccién al comentario de los paradigmas.

Con el objetivo de iniciar un proyecto consistente desde el punto de vista de la
investigacién cientifica, al desarrollo de este apartado se le ha prestado una atencién
especial que creemos necesaria para contar con un punto de partida teérico adecuado.
Las teorfas que aqui vamos a comentar, aunque no son estrictamente nuestro objeto de
estudio, son referentes fundamentales y fuentes de contfinuas consultas durante el
desarrollo del proyecto. También queremos manifestar que el hecho de partir de estas
referencias no implica falta de reconocimiento a ofros autores, no comentados, sino la
necesidad de acotar para poder incidir en nuestro objeto de estudio. Que, por ofro lado,
nos aporta el criterio epistemolégico necesario para abordar nuestra investigacién desde
un enfoque pertinente sin perder el punto de vista del método cientifico. Para afrontarlo,
con un minimo de rigor académico, ha sido necesario iniciar un recorrido de
investigacién documental/bibliogréfica a partir del propio estudio conceptual de ciencia
y paradigma (Kuhn, T., 1990; Poincaré, H., 1963; Bunge, M. 1965). Siguiendo la
concepcién que define a los paradigmas como "realizaciones cientificas universalmente
reconocidas que, durante cierto tiempo, proporcionan modelos de problemas vy
soluciones a una comunidad cientifica" (Kuhn, 1990:13), se ha trabajado con el objetivo
de aproximarse al méximo a aquellos modelos que son reconocidos y utilizados por la
comunidad cientifica mds préxima al objeto de estudio aqui planteado. Se realiza un
recorrido que infenta revisar los paradigmas mds significativos desde el punto de vista
epistemolégico y aquellas teorfas, de aplicacion real, pero que se encuentran en ofra
fase dentro del conocimiento cientifico. Para comentarlos se han agrupado en los
siguientes apartados: Psicologia Social de la Comunicacién;  Teorios de la
Comunicacién Social'?; Cibernética; Estructural-Funcionalismo; Paradigma Funcionalista;
Estructuralismo; Psicologia social de las organizaciones; Teorias de Sistemas; Teorias de
la Organizacién; Teorfas de la Funcién Directiva y Teorias de la Comunicacién

Planificada.

15 |_os modelos de la comunicacion.
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2.1.2. Psicologia social de la comunicacién.

Un importante sector de la comunidad cientifica que estudia la ciencia de la informacién
y de la comunicacién, coincide en afirmar que el desarrollo de esta "joven" ciencia

necesita "obligatoria e imprescindiblemente apoyarse en la Psicologia Social''®

para su
correcto desarrollo. La Psicologia Social de la Comunicacién es una ciencia emergente
que como el resto de disciplinas se interrelaciona, recoge y comparte experiencias
basadas en fundamentos y métodos epistemoldgicos, con toda la comunidad cientifica,
siendo este el resultado de una evolucién del conocimiento, que aporta lo que el profesor
Pinillos, J.L. (1966) denomina "historicidad cientifica"” a su objeto de estudio. Por todo
ello, es por lo que en el momento de abordar el marco tedrico, necesario para este
proyecto, con la revisién de paradigmas que ello comporta, valoramos la importancia de

iniciar este proceso desde el estudio de los modelos més significativos de esta rama del

conocimiento.

Desde la perspectiva epistémico-metodolégica, encontramos dos grandes tendencias en
el campo que nos ocupa y a las que Ubaldo Cuesta (2000) denomina funcional-
interaccionista. En especial dentro de estos modelos se considera necesario, para
nuestra configuracién teérica, los denominados “modelos bésicos” derivados de la
férmula de Lasswell y los relativos a la teoria de los efectos'®. También es interesante
repasar la perspectiva que desde la Psicologia Social de la Comunicacién se hace de "lo
microsociolégico" que incluye la formaciéon de pequefos grupos y comunicacién
endogrupal, asi como las redes de comunicacién, aspecto éste, muy importante para
afrontar desde una adecuada base tedrica el estudio tanto en el émbito conceptual como
de desarrollo y funcionamiento de la organizacién. En el estudio de los fundamentos
cognitivos de la comunicacién surgen diferentes teorias, entre ellas nos resulta
especialmente interesante, como aportacién para el presente trabajo, la Teoria de las
Normas Culturales (DeFleur, 1966)" con su doble objetivo desarrollado en la Teoria de

la Organizacién Social -andlisis de las normas, los roles, las categorias y las sanciones- y

18 Un referente lo encontramos en Buceta, L., en prélogo a Ubaldo Cuesta (2000).

Y Pinillos, J.L. (1966) "Introduccion a la Psicologia Contemporénea” Madrid, Consejo Superior de
Investigaciones Cientificas, Instituto Luis Vives de Filosofia.

'8 Que comentaremos en el punto 2.1.3.

9 DeFleur, M.L. (1966) “Theories of mass communication”, Nueva York, David Mckay.

Francisca Morales Serrano. Tesis Doctoral. 16



en la Teoria de las Expectativas Sociales, -relacionada con las influencias de las

comunicaciones de masas en la socializacién-.

2.1.3. Teorias de la comunicacién social®.

En el estudio de la comunicacién social, continda siendo bdsico el modelo propuesto por
Laswell, por su gran importancia y reconocimiento, sobre todo en el dmbito de la
investigacién en comunicacién y por que continda siendo objeto de reinterpretaciones,
un ejemplo son las aportaciones que inciden en este modelo desde la Psicologia Social
de la Comunicacién (U. Cuesta, 2000). Del mismo modo, nos parece interesante
resaltar, de entre estas teorias, la de los efectos: la teoria de la construccién del temario,
conocida como ‘Agenda Setting’ y la Espiral del Silencio. La Agenda Setting?', en su
modelo bdésico donde asegura que las cuestiones que reciben mds atencién de los
medios de difusién serdn percibidas como las mds importantes. Un responsable de
comunicacién, deberd tenerla muy presente para una correcta planificacién y gestién de
la comunicacién externa de una organizacién. Por otro lado, pensando en las campafias
de tipo institucional para organizaciones publicas y politicas, Noelle-Newman (1995)
pone de manifiesto, la fuerza de la opinién publica y como la expresién de una opinién
dominante por parte de los medios de difusién, unida a la carencia creciente de apoyo
interpersonal para las opiniones contrarias, origina una espiral de silencio, cuyo resultado
influye directamente en que, por un lado, un ndmero creciente de individuos se suman y
hacen suya la opinién dominante, y por otro, aquellos que permanecen con sus criterios
se abstienen, dejando asi de expresar, de hacer publicas, las opiniones contrarias: “la
teorfia de la espiral del silencio se apoya en el supuesto de que la sociedad — y no sélo
los grupos en que los miembros se conocen mutuamente- amenaza con el aislamiento y
la exclusién de los individuos que se desvian del consenso. Los individuos, por su parte,

tienen un miedo en gran medida subconsciente al aislamiento, probablemente

20 También denominadas comunicacién colectiva o comunicacién de masas. Rodrigo Alsina, M.
(1995:25,27) plantea un conflicto conceptual: “en el &mbito de la comunicacion, la mayor limitacién que
tienen los modelos es que su objeto de estudio esta en continuo cambio. Hasta el punto de que hay que
plantearse si podemos seguir hablando de comunicacién de masas. Para definir el mismo fenémeno se
han utilizado diferentes expresiones: comunicacién de masas, comunicaciéon social, comunicacion
colectiva, comunicacion publica o simplemente informacion”.

*Ver en Rodrigo Alsina, M. (1995:135-138) “Los modelos de la comunicacién”. Ed. Tecnos (Madrid).
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determinado genéticamente. Este miedo al aislamiento, hace que la gente intente
comprobar constantemente qué opiniones y modos de comportamiento son aprobados o
desaprobados en su medio, y qué opiniones y formas de comportamiento estdn ganando
o perdiendo fuerza” (ibidem, 1995:259); por otro lado “el concepto de la espiral del
silencio reserva la posibilidad de cambiar la sociedad a los que carecen de miedo al
aislamiento o lo han superado” (ibidem, 1995: 184) como es el caso de las vanguardias
en general, ya sean politicas o artisticas en todos sus campos. También el modelo de
Taylor, G. (1982), para la evolucién de la opinién individual, basado en niveles en el
proceso de la espiral. Taylor comprobé dos hipétesis®> que pueden resultar muy
interesantes como punto de referencia teérico en la gestién de la comunicacién de las
organizaciones desde el estudio global de la misma pero también especificamente

pensando en la comunicacién interna. Las hipétesis son:

a) Aquellos que creen que hay una tendencia que apoya su posicién son mds
propensos a expresar su opinién que los que creen que no.
b) Quienes perciben que la mayoria apoya su postura, la expresardn con mds

probabilidad que los que no lo perciben.

Aunque estos modelos estudian los efectos de los medios de comunicacién de masas,
no por ello dejan de ser vdlidos, como referencia teérica, para el estudio de la
comunicacién de las organizaciones ya que es de vital importancia la utilizacién que de

estos medios realizan para sus campafas tanto institucionales como comerciales.

2.1.4. Cibernética.

Norbert Wiener (1969), en su obra “Cibernética y Sociedad”, observa ciertas analogias
entre los organismos vivientes y las maquinas y estudia la importancia de la informacién
y retroalimentacién en la organizaciéon de esos organismos. Habla de la entropia como
medida de desorganizacién y de la informacién como medida de organizacién (ibidem,
1969:20,21). Desde esa perspectiva nos parece importante y bdsico para el estudio
comprensivo y diferenciador de los conceptos organismo, organizacién y entropia. A

este proyecto en particular le aporta un punto de partida fundamental para abordar la

22 \Ver en Noelle-Neumann, E. (1995) “La espiral del silencio. Opinién publica: nuestra piel”. Ed. Paidds
(Barcelona).

Francisca Morales Serrano. Tesis Doctoral. 18



definicién que diferencia entre gestionar la comunicacién y organizar la comunicacién,
entendiéndose organizar como anténimo de entropia en la acepcién que la define
como '"medida de desorden de un sistema". La Cibernética aporta conocimientos
tedricos que permiten entender otras lecturas paradigmdticas como son: teorias de los
sistemas; teorias de la organizacién; teorfas de la comunicacién corporativa. Y,
planteamientos como el de Joan Costa, quien en su obra "La comunicacién corporativa
y revolucién de los servicios' considera las organizaciones empresariales como
organismos vivos, basdndose en los estudios de Wiener. Aunque hay que especificar
que el tedrico social, inglés, Herbert Spencer (1922)?%, ya habia establecido el
paralelismo entre la organizacién y evoluciéon de los organismos biolégicos, y la
organizacién y evolucion  de las sociedades, a partir de lo que denominé los tres
grados de evolucién social y que los agrupd en: evolucién inorgdnica, orgdnica y

superorgdnica, de gran valor para el estudio del concepto de estructura social.

2.1.5. Estructural-funcionalismo.

Greimas y Courtes (1982:164) afirman que el estructuralismo, en su actitud cientifica,
se caracteriza tanto por la investigacién de las estructuras inmanentes®* como por la
construccién de modelos y mantiene el principio segun el cual, en ambos casos, el
objeto de conocimiento buscado es la relacién —o la estructura- y no los términos o las

clases.

Tras haber realizado una aproximacién de conocimiento al estructuralismo cuyas raices
estdn en la lingistica de Ferdinand de Saussure® y en la publicaciéon que el filésofo

Claude Lévi-Strauss?® llevé a cabo de su articulo "El estudio estructural del mito: un

2 Herbert Spencer (19??) “La ciencia social: Los fundamentos de la Sociologia” (en biblioteca Carandell
de la UAB).

24 Que es inherente a un ser o va unido a él de un modo inseparable, sinénimo de congénito. —ver
Diccionario de Sin6nimos y Anténimos de la Lengua Espafiola-.

25 “Cours de Linguistique générale” publicado por primera vez en 1916, por los alumnos de Ferdinand de
Saussure profesores Charles Bally y Albert Sechehaye. Ed. Payot (Paris, 1972). Traducido al Espafiol
por Amado Alonso y publicado por la Ed. Losada, Buenos Aires, (decimosegunda edicion, 1975).

% Thion, Serge (1967:10): “Si bien Lévi-Strauss se resiste a ser considerado como el “padre del
estructuralismo, la nocion de estructura es central en sus analisis concretos y en sus construcciones
tedricas. Sistematizé su uso tratando, al mismo tiempo, de limitar las condiciones de su empleo”. En
“Aproximacién al Estructuralismo” (varios autores).
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mito" (1955)%, la utilizacién que de este paradigma se va a realizar en el presente
trabajo, se enmarcard dentro del estructuralismo psicolégico, en la Teoria de la
Forma o ‘Gestalt’ y las aportaciones de Kurt Lewin y Kéhler.  Segun Scharamm
(1982:6)%® “lo que le interesaba fundamentalmente a Lewin era la comunicacién en
grupos y el efecto de las presiones del grupo, normas de grupo y los papeles de grupo
en la conducta y las actitudes de sus miembros”, en cuanto a Kéhler, conceptos como
la intuicién, conocido en publicidad como "el insight', o la compresién inmediata, son
bdsicos para, al estudiar las teorias de la comunicacién planificada, abordar las
relativas a la Publicidad. Ricarte, José M. (1998:201) describe el “insight” como: “una
reestructuracién del campo perceptivo: el sujeto percibe sUbitamente en su entorno

nuevas posibilidades de accién que le conducen casi instantdneamente a la solucion”.

Los términos estructura y funcién son punto de partida imprescindible para el estudio de
las organizaciones. Las teorfas de la organizaciéon surgen del estudio epistemolégico
que en el campo de la Psicologia Social de la Organizacién interrelaciona los
fundamentos y métodos cientificos fruto de la Psicologia -que estudia los fenémenos
sociales a  nivel micro- y de la Sociologia -que los estudia a nivel macro-.
Concretamente el Estructural-Funcionalismo  sostiene que “el funcionamiento y la
existencia de las instituciones sociales debia ser explicado en términos sociales y no
reducido a motivaciones psicoldgicas. Este punto de vista se cred en torno al estudio de
unidades sociales pequefias y autosuficientes, en las que es relativamente facil suponer
un sistema de funcionamiento como totalidad”?. Uno de sus postulados generales es el
que asegura: "las funciones sociales de una organizacién ayudan a determinar la
estructura -incluido el reclutamiento del personal comprendido en la estructura-, asi
como la estructura ayuda a determinar la eficacia  con que se realizan las funciones"
(Merton, 1984:158). Hay, por tanto, una interdependencia entre la estructura social y
las funciones -la estructura afecta a la funcién y la funcién afecta a la estructura- que
en el seno de la misma se cumplen. "Todo intento de eliminar una estructura social
existente sin suministrar otras estructuras adecuadas para llenar las funciones que antes
llenaba la organizacién abolida estd condenado al fracaso". (Merton, 1984:157). El

estructural-funcionalismo aparece como el candidato ideal para ser considerado, junto

27 Articulo publicado en el Journal of American Folklore (1955). Ver enciclopedia ENCARTA (2000) de
Microsoft.

%8 Citado en Rodrigo (1995:74).
2% Encarta 2000.
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a los modelos de la comunicacién -surgidos de la psicologia social de la comunicacién-
, la teoria de sistemas, las de la comunicacién planificada y las de la funcién directiva,

el conjunto paradigmatico que deberd soportar el desarrollo del presente proyecto.

2.1.5.1 Paradigma funcionalista.

A mediados del siglo XX se produce un cambio de paradigma, en los estudios de
comunicacién, se abandona el paradigma conductista y se inician las
investigaciones a partir del paradigma  funcionalista. La teoria funcionalista
considera a la sociedad como una suma de partes —instituciones- que funcionan
para mantener el conjunto y en la que el mal funcionamiento de una de ellas obliga
al reajuste de las otras. Rodrigo (1995: 52) siguiendo a Grawitz y a Gouldner
sefala, que el funcionalismo es una teoria que sirve de sostén al status quo. Es
decir, al régimen existente, con independencia de su doctrina politica o color, ya
que es una teoria que se fundamenta en el equilibrio y en la integracién. Hace una
aproximacién al individuo muy distinta al conductismo. El individuo es auténomo y
libre. Los medios de comunicacién son débiles y simples instrumentos de difusién.
En definitiva, desde este planteamiento, los medios cubren las necesidades de los

consumidores.

El andlisis funcional considera que la estructura social, produce motivaciones
nuevas, restringe algunas inclinaciones a obrar pero crea otras, por lo que la teoria
funcional interna, "determina cémo la estructura social y cultural engendra una
presiéon hacia la conducta socialmente divergente sobre individuos situados en
diferente posiciéon en dicha estructura" (Merton, 1984:199). Es evidente la
necesidad de conocer el funcionalismo, puesto que su estudio nos acerca
conceptualmente a una serie de términos que son necesarios para un desarrollo
bien fundamentado de la organizacién y gestion de la comunicaciéon en las
empresas e instituciones. Nos referimos al valor taxonémico de términos tales como:
estructura, funcién, roles, cultura, normas, valores, anomia®. Y por otro lado, es
uno de los paradigmas sociolégicos mds utilizados en las teorfas de la psicologia
social de las organizaciones, ademds de ser parte principal en el estructural-

funcionalismo.

% Durkheim llamé "anomia™ a la falta de norma.
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2.1.6. Psicologia social de las organizaciones.

Para el estudio tedrico de la organizacién se parte, en el presente proyecto, de las

teorfas recogidas en la Psicologia Social de las Organizaciones (Katz y Kahn, 1986):

Teoria de los sistemas (von Bertalanffy, 1968)%'. Aunque proviene del campo de las
ciencias naturales -profesor de biologia-, los teéricos han indicado la oportunidad de la
aplicacién de sus conceptos a los problemas de la ciencia social, porque su teoria
puede ser relacionada tanto con el organismo vivo como con la organizacién social,
dice que “un sistema puede ser definido como un conjuntfo de elementos
interrelacionados entre si y con el medio circundante” (1976:263). Y en concreto la
Teoria de los sistemas abiertos, punto de partida paradigmdtico para la construccion

tedrica, bdsica, del estudio comprensivo de las organizaciones®?.

Teorias de la organizacién.  Estas teorias presentan un marco de andlisis del proceso
de toma de decisiones en las grandes organizaciones. Segun las cuales, el proceso
suele estar descentralizado, por lo que no depende sélo del objetivo de maximizacién
de beneficios o ganancias, sino también de su estructura de organizacién (Mintzberg,
H., 1984-1989). La estructura de organizacién es, en concreto, lo que mds interesa en
este caso, como aporte tedrico, para el andlisis posterior de cémo se organizan los
departamentos de comunicacién y sus funciones. Dentro de estas teorias también nos
hemos aproximado a las teorias de la funcién directiva o “management” (J.M. Veciana,
1999). Los directivos son los que deciden la estrategia, los que dirigen el equipo
humano, los que planifican, organizan, coordinan, controlan y cuidan el flujo de
informaciones. Segin estas teorias, ademds, el éxito de una empresa depende de la
forma en que son ejecutadas las tareas directivas en los distintos niveles jerdrquicos.
Uno de los objetivos de este proyecto es estudiar la direccién de comunicacién en las
organizaciones, en muchas ocasiones esa gestiéon recae en la figura de un Director de
Comunicacién. Estas teorfas son necesarias para poder analizar y conceptuar sus

funciones.

3 yvon Bertalanffy, Ludwig (Primera publicacion en inglés 1968. Primera edicion en espafiol 1976)
“Teoria general de los sistemas”. Ed. Fondo de Cultura Econémica. (Madrid).

%2 “Un sistema abierto consigue tender activamente hacia un estado de mayor organizacion, es decir, pasar
de un estado de orden inferior a otro de orden superior, merced condiciones del sistema. Un mecanismo
de retroalimentacion puede alcanzar reactivamente un estado de organizacion superior, merced a
aprendizaje, o sea a la informacién administrada al sistema” Bertalanffy (1976:156).
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2.1.7.  Teorias de la comunicacién planificada.

Siguiendo a McQuail y Windahl (1997: 209-224) reconocemos bajo la denominacién
de Comunicacién Planificada a todas las teorias que estudian aquellas ocasiones en
las que la comunicacién es usada de modo consciente para buscar unos objetivos mas
o menos especificos: “tal comunicacién puede estar planificada en mayor o menor
grado y puede variar desde una comunicacién intencionada entre dos personas a una
campana de salud a gran escala, utilizando varios canales con muchos mensajes,
aspirando a llegar a millones de personas”. Estas teorias realizan un recorrido  por los
diversos fundamentos y métodos de la comunicacién, necesarios para su correcto
desarrollo desde la perspectiva de una empresa u organizacién con su entorno. Entre
ellas identificamos las denominadas: comunicacién organizacional -interna o de
empresa-; comunicacién empresarial e institucional;  comunicacién  global;
comunicacién corporativa; comunicacién estratégica; teorias de la imagen corporativa
o imagen de empresa; la direccion de comunicacién; marketing social; marketing

comercial; publicidad; creatividad publicitaria; cultura de empresa; relaciones publicas.

Las mencionadas teorfas constituyen en su conjunto una aportacién tedrica que no se
puede considerar, desde el punto de vista epistemolégico, como modelos
fundamentados, ya que son fruto mds de la experiencia y la prdctica profesional que del
desarrollo del método cientifico. Podemos decir que se encuentran en la fase a la que
se refiere Kuhn (1990:35) cuando aclarando el concepto de Ciencia Normal asegura,
"puede haber cierfo tipo de investigacién cientifica sin paradigmas o, al menos, sin los
del tipo tan inequivoco y estrecho como los citados con anterioridad" se refiere a su
nocién de: "ciencia normal significa, investigacién basada firmemente en una o mds
realizaciones cientificas pasadas, realizaciones que alguna comunidad cientifica
reconoce, durante cierfo tiempo, como fundamento para su préctica posterior"
(1990:33). Y continda asegurando que "a falta de un paradigma o de algin candidato
a paradigma, todos los hechos que pudieran ser importantes para el desarrollo de una
ciencia dada tienen probabilidades de parecer igualmente importantes (...) la primera
reunién de hechos y datos queda limitada habitualmente al caudal de datos de que se
dispone" (1990:41). Por todo ello se consideran fundamentales y no pueden ser
obviadas ya que representan el hoy, de la vida de esta joven ciencia. Es dificil, a este
nivel, encontrar lecturas que representen a toda la comunidad cientifica, por lo que las

lecturas se diversifican y multiplican. No obstante, aquello que en la préctica produce
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resultados positivos, se puede extrapolar, ser objeto de teorizacién y punto de partida
para la creacién de modelos de referencia, de aplicacién real, en la vida de las

organizaciones.
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2.2.  EL CONCEPTO ORGANIZACION.

Como tantos ofros, éste es un concepto que presenta dificultades por sus diferentes
acepciones. La misma palabra tiene distintos significados. Por ejemplo, si nosotros
intentamos definir la organizacién de la comunicacién, encontramos un sentfido. Pero si
ademds queremos especificar cémo se ejecuta la comunicacién en una organizacién,
nos aparece el problema conceptual ya que una misma palabra en funcién de su contexto

y utilizacién conforma ideas diferentes.

Entendemos que, para lograr un desarrollo pertinente del presente proyecto, se hace
necesaria una definicién concreta que nos proporcione la via adecuada para entender y

utilizar los conceptos en sus justos términos.

Organismo, organizar, organizacién....

"Para  describir un organismo respondemos a ciertas
cuestiones acerca de él reveladoras de su estructura, que
adquiere un significado y una probabilidad mayor, a medida
que, por decirlo asi, el organismo tfiene una organizacién

mds completa"

(Wiener, N. 1969:88)

Siguiendo la Teoria de sistema abierto propuesto por von Bertalanffy®** v recogida por
Katz y Kahn (1985) una organizaciéon es un sistema social abierto, que genera un
resultado. Un producto, servicio o consecuencia que no coincide habitualmente con los
objetivos individuales de las personas que integran el grupo, que depende en gran medida
de su entorno 6 ambiente externo, siempre en continuo movimiento y se distingue de otros
sistemas abiertos por ser una estructura de acontecimientos o de actos humanos mds que
de componentes fisicos (Katz y Kahn, 1985: 223). A diferencia de las teorias cldsicas de la
organizacién (Burocrdtica -Weber-; Administracién Piblica -Gulik, Fayol, Urwick, etc-;
Cientifica —Taylor-) que se concentran en el estudio del ambiente de trabajo y
funcionamiento interno "el principio general que caracteriza a todos los sistemas abiertos

es que no tfiene por qué haber un método Unico de lograr un objetivo.... Las influencias

%3 “la nocién de teoria general de sistemas se debe a von Bertalanffy, quien la formulé por primera vez en
los afios treinta oralmente y en varias publicaciones después de la Guerra Mundial”. Jonh Wiley, New
York (1972) “Historia y desarrollo de la teoria general de sistemas”. Ver en von Bertalanffy (1982:141).
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ambientales estdn integralmente relacionadas al funcionamiento del sistema social y no es

posible entender éste sin estudiar constantemente las fuerzas que sobre él gravitan" (Katz y

Kahn, 1985:36).

Segin la anterior definicién existe una amplia variedad de organizaciones que son
sistemas sociales  abiertos. Katz y Kan (1985:165) las agrupan en: organizaciones
productivas o econémicas; de mantenimiento -escuela, iglesia-; adaptativas -laboratorio
de investigacién-; politico-administrativas. A efectos del presente trabajo y en adelante,
entendemos ~ por organizacién como sistema social abierto, las empresas de
consumo/servicios, asfi como las instituciones publicas/privadas, asociaciones

profesionales/sociales y organizaciones no gubernamentales.

En las Relaciones Publicas, entre otras disciplinas que estudian a las organizaciones como
sistemas, encontramos un punto de coincidencia con los teéricos de la organizacién, que

definen “sistema” como "un conjunto organizado de partes o subsistemas que interactdan.
Cada subsistema afecta a los demds, asi como a la organizacién total" (Grunig y Hunt,
1984:56) vy sitban la actividad de las relaciones puUblicas como parte de uno de los
subsistemas -el directivo- que conforman el sistema organizacién —que puede ser una gran
empresa, un sindicato o un gran club deportivo-, por lo que debemos entender que una
organizacién es un sistema compuesto por varios subsistemas y ésta a su vez interactia en
un entorno que incluye ofros sistemas, conformando lo que Grunig y Hunt (1984:113)

denominan “supra-sistema”.

Joan Costa (1995:64-65) coincide con Katz y Kan, asi como con Grunig y Hunt, cuando
defiende que las empresas son sistemas y que la comunicacién corporativa es a su vez
ofro sistema implicito en el anterior, por lo que asegura que hay que remitirse a la
Sintética —Cibernética- como a una doctrina fundadora de la ciencia de la comunicacién,
ya que "la finalidad del pensamiento cibernético consiste en la eficacia en la conduccién
de la accién". Siguiendo a Costa entenderemos por sistema a la propia
empresa/organizacién  y a la comunicacién que ella genera, porque "organizacién y
comunicacién forman un todo integral y una cosa no es separable de la otra" ya que hay
que considerar la comunicacién "como un modo de accién que es preciso gobernar y

controlar, al igual que el sistema-organizacién al que aquella corresponde: la empresa".
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Las teorfas de la Funcién Directiva 6 ‘Management’  definen organizacién como una
palabra que agrupa dos conceptos distintos, incidiendo mds en la "estructura organizativa"
y la "tarea de organizar' como funcién directiva, que en la organizacién como "una
formaciéon social estructurada para determinados fines' (Veciana, 1999:47) que es el
resulfado o la institucién que surge tras 'la actividad que establece  sistemdtica 'y
racionalmente la disposicion del todo, sujetando a reglas el nimero, orden y dependencia
de sus partes, personas y cosas, con miras a determinados fines" (Veciana, 1999:47). Sin
embargo ofros autores (Brech, 1969; Gutemberg, 1966; Estrategor, 1995) afrontan esta

definicién directamente desde la acepcién que identifica el término cémo la estructura de

un proceso. Con expresiones como:

"Organizacién es la estructura del proceso de ‘management...." (Brech, 1969:36).
"Organizacién es la condicién previa para que lo planeado se convierta en realidad
empresarial'  (Gutemberg, E., 1966:60).

"La organizacién.... establece reglas y normas para estructurar las partes del todo'

(Veciana, 1999:49).

Vamos, pues, a tratar de centrarnos en el soporte teérico que nos va a permitir definir el
concepto organizacién desde la ofra acepcidon o significado que, de este término
necesitamos. Organizar es establecer una estructura de empresa y organizar la
comunicacién significa determinar qué estructura se le da a la comunicacién de la
empresa. Por lo tanto cuando hablemos de la organizacién de la comunicacion

emplearemos el concepto de estructura, que vamos a tratar a continuacién.
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2.3. EL CONCEPTO ESTRUCTURA.

"La estructura de una organizacién puede ser
definida como la suma total de las formas en que su
trabajo es dividido entre diferentes tareas y luego es

lograda su coordinacién entre estas tareas".

(Mintzberg, H., 1989:6)

Para disefiar la estructura de una organizacién se parte de la division del trabajo que
implica conocer y separar las distintas actividades y labores parciales del sistema en su
conjunto, para posteriormente agruparlas, por partes, en unidades o departamentos, con
un orden y un sentido que permita crear un esqueleto organizativo, que refleje el perfil o
especializaciéon de la organizacién. Visto desde la teoria de la Gestalt** diriamos que
estructurar es conformar un todo diferente con un resultado superior a la suma de sus
partes. Creando unas vias de conexién que permitan establecer las relaciones, entre todo
el sistema, como si de un organismo vivo se tratara, transformando "el caos en orden y lo
informe en significaciones" (Costa, 1998: 15). Pero ademés de ser un conjunto de partes,
bien combinadas y constitutivas de un todo® la nocién de estructura también implica "las
leyes que rigen las relaciones entre las partes: relaciones de privacidad, de funcién, de
retroaccién, de interactividad. Asi, sistémica, estructuralismo y gestaltismo constituyen la
confirmacién de unos mismos principios que se encuentran fundidos, entre otros, en la
ciencia de la comunicacién" (ibidem, 1995:65). Por ofro lado, '"las organizaciones
formalizan el comportamiento para reducir su variabilidad, esencialmente para predecirlo

y controlarlo" (Mintzberg, 1989:32).

En el tema que nos ocupa, este concepto es de vital importancia puesto que de lo que se
trata es de ver y analizar como se estructura la comunicacién de las organizaciones -como
un subsistema, dentro de otro sistema- para, a través de esta estructura, poder entender los
distintos tipos de gestion que se utilizan y sus consecuencias. "La estructura de la

organizacién trata de quién dice qué" (Brech, 1969:91), pero ademds también implica la

3 Ver Costa, J. (1998: 95,96 y 97).

% Lévi-Strauss, C. (1979:113) decia que “el estructuralismo se niega a oponer lo concreto a lo abstracto, y
de reconocerle al segundo un valor privilegiado. La forma se define por oposicidn a una materia que le es
ajena; pero la estructura no tiene contenido distinto: es el contenido mismo, aprehendido en una
organizacion Idgica concebida como propiedad de lo real”.
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distribucién de responsabilidades entre todo el personal de la organizacién y las
interrelaciones que éstas generan y que permiten actuar. Para Joan Costa® “actuar vy
comunicar es la misma cosa. Actuar es, implicitamente, comunicar; y comunicar es actuar,
es una influencia que se realiza con los demds y con el entorno". Siguiendo a Costa
diremos que si la estructura es el esqueleto de la organizacién, la comunicacién es el
"sisema nervioso central, con sus flujos de informacién regenerdndola, sus trasvases de

relaciones, mensaijes e interacciones" (Costa, 1995: 145).

Los objetivos de "la tarea de organizar' pueden ser clasificados de diferentes formas,
Veciana (1999: 50-51) los divide en los siguientes:

1) Claridad sobre la distribucién de tareas atribuciones y responsabilidades y, con ello,
sobre la divisién del trabajo en la organizacién.

2) Facilitar el flujo y el proceso de las informaciones que son la materia prima para la
toma de decisiones. El disefio de la estructura organiza, facilita o dificulta dicho
flujo.

3) Coordinacién a través de la asignacion y distribucion de tareas, atribuciones y
responsabilidades a los distintos érganos.

4) Flexibilidad y adaptacién para facilitar la adaptacién de la organizacién a las
nuevas exigencias. En el disefio de la estructura organizativa ha de intentarse reducir
al maximo el componente burocrético -en la acepcién weberiana del término-.

5) Creatividad e innovacién, vienen determinadas tanto por el perfil de los miembros
de la organizacién como por el margen de libertad para escoger el estudio de
problemas, el sistema de recompensas por nuevas ideas, el tiempo disponible para
pensar, la existencia en la empresa de &rganos especializados y equipos
interdisciplinarios -14+D y desarrollo técnico, investigacién de mercados, jefes de
producto, planificacién a largo plazo, etc.-.

6) Espiritu de equipo, se fomenta a través de la infteraccién social, la préctica de
trabajo en grupo, la comunicaciéon y las posibilidades de desarrollo personal. La
labor organizacional ha de prever y determinar cudles son aquellas tareas que
requieren trabajo en equipo y han de asignarse a un comité, grupos de trabajo, etc.

7) Satisfaccién, los puestos de trabajo han de comprender tareas interesantes para sus
titulares. Para un directivo, el interés de un puesto de trabajo viene determinado

mayormente por los siguientes factores:

% Costa, J. (1996) “La Imagen Mental". APERTURA (Cuaderno n°1) y Costa, J. (1995:203).
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Obijetivos a alcanzar en el puesto.
Tareas a ejecutar.

Poderes de decision y con ello grado de delegacién.

0O

o

)
) Margen de libertad de accién y responsabilidad.
)

Intensidad y calidad de trabajo en equipo.

f)  Posibilidades de desarrollo personal.

Al estudiar los distintos tipos de estructura podemos encontrar una amplia variedad en
funcién de los autores, sin embargo las llamadas estructura funcional, divisional y matricial,
aparecen como las mds aceptadas®’. No obstante, antes que estudiar todas y cada una de
las distintas posibilidades estructurales, nos parece mds interesante para el presente
proyecto, el estudio del modelo que presenta H. Mintzberg, (1989:10-18) "la organizacién
en cinco partes' que incluye el presentado por Brech, (1969:111-112) "Line and Staff' y que
hemos elegido como pautas de referencia para el presente trabajo:

"La organizacién en cinco partes"

()

Cumbre
estintdgles

Linga

media Slart

Teorooslinina de apovo

Mg les oparativo

Fuente: Mintzberg, H. (1989:13)

37 \er Johnson, G. y Scholes, K. 1997:322-330; Strategor, 1995:277-323; Mintzberg, H. 1989:133-210.
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La cumbre estratégica es la encargada de asegurar que la organizacién funcione de forma
favorable alcanzando sus objetivos y logrando satisfacer las expectativas y necesidades de
todos los que tengan poder sobre ella. En la cumbre de la organizacién se encuentran el
director general y todos aquellos  gerentes de alto nivel cuyos intereses son globales, asf

como los secretarios o asistentes directos a la alta gerencia.

El nicleo operativo estd formado por el personal de base, los operarios, que realizan
directamente la produccién de productos o servicios. Este nicleo es el corazén de las
organizaciones, ya sean fdbricas de productos de consumo, fdbrica de automéviles,
empresas de servicios o instituciones. Tanto los trabajadores de la cadena de produccién,
como los instaladores de un servicio determinado o los profesores universitarios, son
operarios, cuya diferencia radica en el grado de estandarizacién®® de los diferentes trabajos.
La linea media es la que une a la direccién general o cumbre estratégica con el personal de
base o nicleo operativo. Estd compuesta por los gerentes de linea media o cargos
intermedios, la cantidad necesaria, de estos cargos/gerentes, dependerd de cada
organizacién segln su tamario y grado de confianza de la alta direccién en la supervisiéon
directa de la coordinacién. Cada  profesional "gerente de linea media" se encarga de
formular la estrategia de su unidad que debe estar en concordancia con la estrategia
general de la organizacién. Deberd mantener contactos con analistas, miembros del staff

de apoyo vy otros profesionales externos cuyo trabajo es interdependiente de su propia

unidad.

La cumbre estratégica, la linea media y el nicleo operativo de Mintzberg, coinciden con la
‘line” del modelo que nos explica Brech -‘line and staff’- cuyo término se define por
oposicién al de ‘staff’. ‘Line’ representa a las posiciones que dentro de la organizacién
tienen autoridad formal para tomar decisiones y que coinciden con la parte central del
modelo de Mintzberg. ‘Staff’ define las actividades especializadas o funcionales que
comprenden los diversos servicios de asesoramiento que estructuralmente aparecen
separados, no fienen poder para tomar decisiones y coinciden con lo que Mintzberg

denomina tecnoestructura y staff de apoyo.

% Estandarizar significa ajustar a un tipo, modelo o0 norma (Diccionario de la Real Academia Espafiola,
Madrid 1992, Tomo I). Las producciones son estandarizadas cuando el resultado del trabajo esta
especificado y la coordinacién de las tareas es predeterminada (Mintzberg, 1989:9).
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La tecnoestructura se compone de una serie de empleados de apoyo, analistas, cuyo
principal objetivo es hacer mas efectivo el trabajo de otros. No estdn incluidos en la linea y
su actividad repercute sobre el trabajo de otros, pueden disefiar, planear, cambiar o
entrenar a otros profesionales para que realicen las tareas, pero no lo hacen ellos mismos.

El componente administrativo en el modelo que nos ocupa, comprende la cumbre

estratégica, la linea media y la tecnoestructura.

El staff de apoyo son departamentos o unidades especializadas situadas fuera de la linea de
trabajo operacional y suministran apoyo a la organizacién. Se encuentran en distintos
niveles de jerarquia, en funcién del receptor del servicio concreto. La comunicacién forma
parte del staff de apoyo®, puede estar situada cerca de la direccién o bien en los niveles
medios, dependiendo del tipo de organizacién y el estilo de comunicacién, este es uno de
los objetivos de investigacion del presente proyecto. Mintzberg (1989:18) habla de las
relaciones publicas y el consejo legal y los sitta como asesores directos de la alta direccién
o cumbre estratégica. En los niveles medios se encuentran los especialistas de apoyo a las
decisiones que alli se toman -relaciones industriales, investigacién y desarrollo, precios, etc.-
y en el nicleo operacional la estafeta de correos, recepciéon, cafeteria, etc. se trata de

servicios estandarizados en un grado similar.

Existe un vinculo muy importante, ya demostrado por Chandler en 1972%, entre la
estructura y la estrategia, este autor defendia que "el entorno exterior determinaba la
estrategia y ésta determinaba la estructura", sin embargo y a pesar de haberlo apoyado
anteriormente, ahora Michael Porter (2000) reconoce: "me ensefiaron a pensar segun el
clasico Alfred Chandler: una empresa tiene una estrategia y ésta determina el tipo de
estructura organizativa, incentivos, normas, etc. que debe adoptar la empresa. Siempre se
ha reconocido una repercusién de la estructura en la estrategia, pero era algo secundario.
He observado que, en muchas empresas, la realidad es exactamente la contraria". Y en esta
entrevista realizada por Richard M. Hodgetts -profesor de gestién en la Florida International
University- Porter invierte el sentido de su razonamiento estratégico y sugiere que 'la
estrategia se ve enormemente afectada por las realidades organizativas e, incluso, puede

estar determinada o dificultada por ellas". Coincidiendo asi con el grupo de profesores del

% Ver Scheinsohn, Daniel (1996: 135).
“0'\er Porter, Michael E. (mayo/junio 2000), "La estrategia y la estructura organizativa". Harvard

DEUSTO Business Review, N° 96. Ediciones Deusto, S.A.M. y Strategor (1995:249), referencias a
Chandler.
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Departamento de Estrategia y Politica de Empresa de HEC-Paris que en 1995 ya se
adelantaron a Porter asegurando que 'la estrategia no es més que un determinante como
otros. Ademds, si aceptamos que la estructura es anterior a la estrategia, nos vemos
obligados a invertir el razonamiento de Chandler y a afirmar que la estructura determina la
estrategia" (Strategor, 1995:249-250). Llegado este punto, entramos en el concepto de

1

gestion si aceptamos que la estrategia®'  forma parte de "las diligencias conducentes al

logro de un negocio o de un deseo cualquiera"*.

A modo de conclusién incorporamos la  definiciéon que del concepto de estructura, da el

colectivo Strategor:

“Una Estructura es el conjunto de funciones y relaciones que determinan
formalmente las misiones que cada unidad de la organizacién debe cumplir y los
modos de colaboracién entre esas unidades. Se delega un determinado poder a
cada unidad para que ejerza su misién. Unos mecanismos de coordinacién

garantizan la coherencia y la convergencia de las acciones de las distintas

unidades”. (Strategor, 1995:253).

* G. Johnson, G y K. Scholes, (1997:8) "Estrategia es la orientacion y el alcance de la organizacion a
largo plazo idealmente, que ajusta recursos a su entorno cambiante y, en particular, a sus mercados,
consumidores o clientes de forma que satisfagan las expectativas de los "stakeholders" (son aquellos que
influyen en la estrategia de la compafiia).

Strategor (1995:3) “elaborar la estrategia de la empresa consiste en elegir las reas de negocio en las que
la empresa intenta presentarse y asignar los recursos de modo que ésta se mantenga y se desarrolle en
estas areas de negocio".

Veciana, J.M. (1999:20): "Comprende las decisiones fundamentales de la empresa u organizacion
relativas a: los objetivos; los instrumentos o medios para conseguir los objetivos; los principios o valores
a observar en la fijacién y aplicacion de los objetivos e instrumentos elegidos”.

Chandler, A.D. (1962:16): "la determinacion de los objetivos a lo largo de la empresa y la adopcion de los
cursos de accidn y la asignacion de los recursos necesarios para alcanzar estos objetivos”.

*2 Definicién de Gestionar segln la Real Academia Espafiola. Diccionario. Tomo | (1992)
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2.4. EL CONCEPTO GESTION.

El objetivo fundamental al afrontar este concepto es establecer unas pautas que durante
el presente trabajo nos permitan identificar con claridad el significado de gestién
diferencidandolo nitidamente del de organizacién o estructura. A menudo hablamos de
gestionar la comunicacién o bien de organizar la comunicacién ddndoles el mismo
sentido. Se hace necesario, para el planteamiento adecuado de este proyecto,
comprender y aplicar las diferencias entre ambos. Segin lo que hemos argumentado
anteriormente al definir el concepto de Estructura y siguiendo a Strategor (1995) y a Porter
(2000), entendemos que las organizaciones son sistemas estructurados que se gestionan
a partir de distintos modelos y aplican diferentes estrategias en funcién de su estilo de
direccién, de sus fines y objetivos. Planificar*® es una forma de gestionar, establecer una
estructura de empresa es organizar, son conceptos distinfos, aunque muy a menudo se
confundan. Sobre todo cuando hablamos de comunicacién, gestionar la comunicacién
significa planificar, establecer presupuestos, decidir que estrategia y que herramientas o
técnicas de comunicaciéon debemos aplicar, tanto en el dmbito global como en cada uno
de los apartados de comunicacién, para lograr los objetivos concretos. En cambio
organizar la comunicacién significa qué estructura organizativa damos a la comunicacién
de la empresa: si se trata de una empresa de productos de consumo lo mds probable es
que estructure su comunicacién primando al departamento de Marketing. No seria asf si
nos encontramos anfe una empresa de servicios, donde probablemente la estructura de
comunicacién pasaria por un departamento de comunicaciéon o gabinete de prensa. De
hecho, un estudio realizado por el Club de Marketing de Barcelona, durante los meses

de abril a junio de 1997, a 5000 empresas espafolas, nos dice que, el 81'3% de las

*® Planificar consiste en trazar de antemano el camino a seguir a fin de:

- “Dar congruencias al conjunto de acciones previstas; optimizar dicho conjunto; anticiparse al futuro y
no dejarse dominar por él. Es la concrecion de la politica o estrategia”. (Veciana: 1999:40)

- Planificar significa "Escrutar el porvenir y confeccionar el programa de accion” Fayol, H (1969:148)

- Planificar significa "siempre bosquejar o disefiar un orden, segun el cual deben realizarse determinadas
acciones o medidas, o bien al cual deben orientarse las personas sometidas a este orden". Gutemberg
(1968:57).

- Planificar es “la anticipacion del futuro para la practica" Picht (1967:14)

- La planificacion empresarial es “un proceso de toma de decisiones que elabora una representacién
deseada del estado futuro de la empresa y especifica las modalidades de puesta en practica de esta
voluntad" (Strategor, 1995:371,372).

- “El planeamiento consiste en decidir hoy lo que la empresa afiora para su futuro. Es el proceso
mediante el cual la corporacion articula los propositos, los recursos, las oportunidades y las amenazas”
(Scheinsohn, 1997:300).
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empresas de consumo estructuraban su comunicacién a través de un departamento de
Marketing y el 47'2% de las empresas del sector servicios a través de un Departamento

de Comunicacién.

El concepto de gestiéon lleva implicito el objetivo de eficacia, por lo que la gestién, en
todos sus dmbitos, implica aprovechar todos los recursos a su alcance de un modo
racional, rentable y con criterio para que, a través de distintas actividades, se logre
alcanzar los fines propuestos. Costa (1999:47) asegura "es eficaz la accién que produce
el efecto previsto por la estrategia" y Grunig y Hunt (2000:200) citando a Robert L. Kahn,
dicen "las organizaciones son eficaces si alcanzan sus metas". Todas las actividades, que
partiendo de una estructura previa, estén encaminadas a conseguir algo concreto forman
parte de la gestion. Un ejemplo de gestion es el conocido como GRH -Gestién de
Recursos Humanos-, "se trata de una estrategia empresarial que subraya la importancia
de la relaciéon individual frente a las relaciones colectivas entre gestores o directivos y
trabajadores. La GRH se refiere a una actividad que depende menos de las jerarquias,
6rdenes y mandatos, y sefiala la importancia de una participaciéon activa de todos los

trabajadores de la empresa" (Encarta 2000).

2.4.1. La Gestién de la Comunicacién o el ‘Corporate’.

En 1998, Justo Villafafie presentaba el primer informe anual sobre el estado de la
publicidad y el ‘corporate’ en Espafia, elaborado por el Observatorio Permanente
de la Publicidad y el ‘Corporate’ que, recogiendo como uno de sus objetivos el
"crear una referencia permanente para los profesionales de la comunicacién
empresarial desde una instancia independiente como es la Universidad", habia sido
creado por el departamento de Comunicacién Audiovisual y Publicidad 1 de la
Universidad Complutense de Madrid en colaboracién con un grupo de empresas
espanolas. En este informe, Villafafie consideraba la gestion de la comunicacién
factor de primer orden en el ‘corporate’, la calificaba de fenémeno emergente y
aseguraba que "la gestiéon profesional de la imagen y la comunicacién corporativas
-el objeto primario del corporate- es un requisito para la competitividad y un reto de

primer orden para competir en los mercados actuales" (Villafare, 1999: 7-8).
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A partir de ese primer informe el observatorio cumplié su misién, fiel a su cita, en
2004, ya habia editado seis informes. Si en el primer informe hablaban de
fenémeno emergente, en el segundo relativo a 1999 y publicado en 2000
reconocen una evolucién y aseguran que "en la sociedad de la informacién vy el
conocimiento las empresas estdn entendiendo que la gestién de comunicacién es
una herramienta y una mentalidad que les sirve para afrontar mejor sus retos"
(Reyes, M. 2000:152). La sensibilidad hacia la gestion de la comunicacién en las
empresas continua avanzando y en 2001 aseguran que "durante el afio 2000 se ha
ido consolidando la tendencia hacia una comunicacién integral e integrada guiada
por una politica cada vez con una mayor dimensién estratégica" (Lépez, |.,
2001:85). El informe publicado en 2003 nos lleva a profundizar en la definicién de
‘corporate’ ya que amplia la definicién aparecida en el primero, dice que éste se
entiende como la gestién estratégica de todos los intangibles de una empresa e
implica una gestién  infegrada de los activos de imagen y comunicacién:
comunicacién corporativa; comunicacién de marketing y comunicacién interna
(Lépez, I., 2003:87). En 2004, un nuevo informe repasa la evolucién de la funcién
de la comunicacién y dice que es positiva: “se estima que va en detrimento de otras
funciones antes predominantes, como la funcién de marketing, de relaciones
pUblicas o de publicidad” (Lépez, A., 2004:79). Entendemos que el concepto
‘corporate’ no es, en exclusiva, sinébnimo de ‘gestién de comunicacién’ sino que lo
incluye. La gestion integral de la comunicacion de una organizacién comporta en si
misma una serie de valores intangibles los cuales se hacen evidentes y generan valor
para las compafias, en la mayoria de los casos, gracias a una adecuada
comunicacién. Sin embargo, para que esos intangibles* puedan convertirse en algo
perceptible con un valor reconocido, es imprescindible ademds y como punto de
partida, contar con un determinado estilo de gestién global de la organizacién que
no pasa sélo por la comunicacién. En 2005, Justo Villafarie, presenta un nuevo
informa anual y explica que “ha sido reorientado para adaptarlo mejor a las nuevas
prioridades profesionales de los directivos y especialistas en la gestiéon de la

comunicacién y los intangibles de las empresas”*.

* " Imagen, marca, reputacion, responsabilidad.... hasta 24 valores intangibles segln

Villafafie&Asociados. Ver bibliografia: CincoDiaz, articulos publicados entre el 21-9-2001 y el 15-3-
2002. Y, “La gestion de los intangibles empresariales™ en el Estado de la Publicidad y el Corporate en
Espafia. Informe anual (2003:189-235).

** Ver, 2005 Informe Anual “La comunicacion empresarial y la gestion de los intangibles en Espafia y
Latinoamérica”. Villafafie, J. (2005:9).
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2.5.  GESTION DE COMUNICACION.

La trascendental influencia que las nuevas tecnologios de la informacién y de la
comunicacién han causado y estén causando dia a dia en todo cuanto nos rodea y, muy
especialmente, en los modelos de administracién y gestiéon de las organizaciones donde las
tradicionales estructuras piramidales han de adaptarse y convivir con nuevos modelos en
forma de malla, lo que Costa (1999:106) denomina 'red sistémica", nos obliga a
establecer un marco que nos sirva como modelo teérico de referencia, a partir del cual y
por contraste con éste poder contextualizar y desarrollar el concepto que nos ocupa dentro

del presente trabajo.

Una de tantas consecuencias acarreadas por el avance tecnolégico ha sido conseguir
eliminar diferencias. En qué se diferencian los productos, el verdadero reto se encuentra en

"6 Es decir, gestionar una

ser capaces de innovar creando 'diferencias significativas
comunicacién  significativamente  diferente, innovadora y sorprendente, fruto de un
pensamiento productivo y en consecuencia creativo'’. Comunicacién productiva, que
permita a las organizaciones formar parte de su entorno con una imagen propia y
diferenciada, mediante la cual se les pueda identificar con facilidad y sin confusiones. La
verdadera herramienta con que cuentan las organizaciones para alcanzar este objetivo es la

comunicacién y su estilo de gestién, una estructura innovadora y una gestién creativa de la

comunicacién, afadirén "valor' a las acciones y este valor creard la "diferencia”.

Costa®® defiende un nuevo modelo de accién-comunicacién que pasa por gestionar los
valores, asegurando que la gestién de las comunicaciones no puede ser sino global

partiendo de una estructura en red y holistica versus a la tradicional estructura piramidal:

% Concepto de comunicacién creativa, de correcta utilizacién en el actual contexto, puesto que la
Creatividad no debe ser, bajo ningln concepto, de uso exclusivo. La creatividad es necesaria en todos los
ambitos de la Comunicacién y de la vida en general, precisamente es imprescindible a la hora de
establecer diferencias, en especial cuando hablamos de intangibles (la marca, la imagen corporativa,
cultura de la organizacion, gestion del conocimiento, etc.) cosa muy usual en la Comunicacion. Ver en
Ricarte, J.M.: "Creatividad y comunicacion persuasiva" Universitat Autonoma de Barcelona. Servei
Publicacions (1998:210) Bellaterra.

*"Ver Ricarte, J.M., (2003:45-64) “La Gestion Creativa de la Comunicacion: perspectivas” en “El Estado
de la Publicidad y el Corporate: informe anual”.

*8 \Jer Costa, J. "La Comunicacion en accién", Barcelona 1999: "el nuevo modelo de Gestién" (pags. 106-
107); "la gestién global” (134) y "los cinco vectores de la gestién™ (141-157).
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“antes se administraba la organizacién verticalmente, se dirigia la accién, se controlaba la
produccién. Hoy se gestiona la interacciéon, las comunicaciones y, sobre todo, los valores”.
El modelo servird para "planear, ejecutar, controlar y evaluar las comunicaciones de la
empresa" lo que es igual a decir que servird para gestionar la comunicacién. De forma
esquemdtica, el modelo desarrollado por Costa se concreta en cinco elementos
fundamentales, y los presenta como "las cinco grandes fuerzas que generan sinergias y que
las mezclan, las funden y las hacen inseparables en la dindmica diaria de la empresa en el
flujo de la continuidad" y que el autor denomina "vectores". Los cinco vectores de la gestion
segun Costa (1999:140) son: identidad corporativa; cultura organizacional; accién global;

comunicacién integrada e imagen publica.

Otros autores coinciden con Costa en afirmar que la comunicacién debe gestionarse de
forma global o integrada. Regouby nos habla de la comunicacién global y la presenta
como un "camino estratégico y directivo a seguir por la empresa" (1988:63-70); Weil
afirma que la comunicacién global es una elecciéon estratégica porque, en una compaiia,
la comunicacién sélo puede ser gestionada de forma global cuando la gestién generalizada
de lo empresa también lo es. Su objetivo es "una estrecha correspondencia entre las
decisiones de gestién, la politica financiera, industrial, de marketing y social y el discurso
que las da a conocer" (P. Weil, 1992:199) y ello deberd realizarse a través de conseguir
implantar "una Unica voz, una Unica imagen y un discurso Unico en su diversidad vy
continuidad" (Costa, 1999:135). El profesor Villafafe (1999:219,220) por su parte, nos
dice que la comunicacién de una compafia se compone de tres orientaciones bdsicas y las
presenta como: la comunicacién de marketing, orientada al producto; la comunicacién
corporativa, orientada hacia la imagen o la marca y la comunicacién interna, orientada
hacia los miembros de la organizacién. Y que la eficiencia de la gestién de la
comunicacién, para obtener una repercusién positiva sobre la imagen corporativa, “exige
algo mds que la mera compatibilidad entre esas tres manifestaciones comunicativas” y se

"4? porque para que exista una relacién

define partidario de utilizar el término “armonia
deseable entre las tres comunicaciones éstas deben ser gestionadas de forma arménica,
consiguiendo asi un resultado sinérgico. El mismo autor asegura® que la  comunicacién

avanza hacia su infegraciéon y que se producird en cuatro planos diferentes:

* Villafafie, J. (1999:220) “la armonia es el estado de correspondencia ideal entre las cosas.....cuando dos
cosas son armonicas el resultado final es mas que la suma de los resultados parciales”. (Ver en
bibliografia: Otras fuentes consultadas).

%0 En Reyes, M. "El estado de la Publicidad y el corporate”, 2000:158.
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Integracién orgdnica: las tres comunicaciones de las empresas - de producto,
corporativa, e interna- deberdn depender de un mismo director o responsable.
Integracién funcional: debe desaparecer en la préctica comunicativa de las
empresas el doble discurso hacia el exterior y hacia el interior.

Integracién estratégica: la comunicacién debe planificarse y orientarse coincidiendo
con el posicionamiento estratégico de la empresa. Sin unificar los mensajes pero sin
correr riesgos de dispersién.

Integracién formal: creando un estilo propio diferenciador y que permita identificar

a la compadia a través de su comunicacion.

La comunicacién debe ser gestionada siempre en sus distintas aplicaciones y situaciones,
tanto en los tiempos de bonanza econémica -comunicacién externa e interna- como en
situaciones adversas -comunicacién de crisis-. Hablar de gestionar la comunicacién implica
bésicamente, hablar de la gestién de valores intangibles®’ como: gestionar la marca; la
imagen corporativa; la reputacién corporativa®?; la responsabilidad social de las empresas;
la cultura corporativa y el cambio cultural de las organizaciones; la comunicacién interna y
la comunicacién de crisis; la claridad, transparencia y credibilidad de las informaciones; la
identidad y la gestion del conocimiento. No obstante, es muy importante distinguir entre
gestién de comunicaciéon y la comunicacién como instrumento de gestion de la empresa u
organizacién. Queda claro que la comunicacién debe ser gestionada productivamente
pero a la vez la comunicacién es parte de la gestién general de la compaiia puesto que, si

bien, no es un modelo de gestién en si misma, si es un instrumento de gestién y direccién

5! Entre el 21 de Septiembre de 2001 y el 15 de Marzo de 2002, “Cinco Dias” publicé 24 articulos,
coordinados por Villafafie&Asociados, que realizan un amplio recorrido por los intangibles y su valor.
. Anuario de la Comunicacion (2003:166-167).

. El Estado de la Publicidad y el Corporate en Espafia. Informe Anual (2003:87).

52 Villafafie, J. (2000:161,191 en “El Estado de la Publicidad y el Corporate: informe anual".

. Grunig y Hunt (2000:26) "las organizaciones se dedican a la -gestion de la reputacion- (reputation
mangement) al participar en la direccion estratégica de la organizacién, en la identificacion de publicos
estratégicos y utilizando programas de comunicacién para crear unas buenas relaciones a largo plazo con
estos publicos.

. L6pez, Isabel, en Estado de la Publicidad y el Corporate: (2001:85) "La Reputacién Corporativa es la
variable que permite una diferenciacién entre una comparfiia y el resto, ayudando a las empresas a
construir una ventaja competitiva frente a sus rivales. De acuerdo con Park y Gardberg, la reputacion
corporativa proporciona a las empresas tres grandes beneficios: competencia; confianza en la compafiia y
atractivo emocional"; (2003:87) “Hoy se entiende el corporate como la gestion estratégica de todos los
activos intangibles de una empresa”.

. Costa, J. (2001 en 15 axiomas para los DirCom) "para que las empresas tengan una 'buena reputacion’
en el mercado deben preocuparse no sdlo por lo que dicen sino por lo que hacen y porque ambas cosas
constituyan un mismo y dnico discurso.
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importante, reconocido por un amplio abanico de teéricos. Como afirma Pascale Weil la

comunicacién es el instrumento de todos los modelos de gestién®?.

2.6.  ESTRUCTURA DE LA COMUNICACION EMPRESARIAL.

De acuerdo con Mazo del Costillo (1994:344-352) diremos que la comunicacion
empresarial se estructura a partir de dos modelos bdsicos: el que se denomina de
"Comercializacién o de Marketing" y el de "Comunicacién Integral”. Por un lado estdn las
empresas que entienden por comunicacién a un conjunto de técnicas cuyo principal
objetivo y razén de ser estd condicionado a unos intereses comerciales: sobre todo y por
encima de todo, dedicar esfuerzos en comunicacién sélo tiene sentido si ello implica lograr
los objetivos de marketing -de producto o de marca- de la compafia. Este modelo presenta
en la actualidad serios problemas puesto que realiza una utilizacién totalmente sesgada de
los posibilidades reales que una adecuada utilizaciéon de la comunicacién aporta a todo
tipo de organizaciones. El modelo de "Comercializaciéon o de Marketing" tradicionalmente
ha entendido y utilizado la comunicacién, no como un instrumento de gestiéon para la
empresa u organizacién en su globalidad, si como una técnica necesaria para alcanzar
unos objetivos concretos y mayoritariamente cuantitativos, bdsicamente relacionados con la
implantacién de los productos en los mercados y su porcentaje de participacién: la
denominada "cuota de mercado". Joan Costa (1995:116) por otra parte, afirma que la
|6gica del marketing radica en una "mentalidad que funciona con los ojos puestos en el
producto" y asegura "el marketing sita las coordenadas del producto  en funcién de 'su'
consumidor, y mds abiertamente, del mercado". La herramienta principal, utilizada por este
modelo de comunicacién, para alcanzar sus objetivos, ha sido la publicidad principalmente
en los medios de comunicaciéon masiva, pero también el resto de técnicas publicitarias y de
marketing, como el PLV -publicidad en el lugar de venta-, las promociones, el marketing

directo, etc.

Sin embargo, este modelo no incluye conceptos tan necesarios, en la realidad de los
mercados y sociedades actuales como es el concepto de  "globalidad", que implica para

una empresa el hecho de ser capaz de crear una estructura que, mediante un laborioso

5% Weil, P. (1992:223) y Johnsson, H. (1991:332).
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proceso de coordinacién, consiga generar acciones® con una misma coherencia hacia
dentro y hacia fuera de la compania. Esta coherencia es la que le va a permitir tener
respuestas comunicativas que transmitan una misma filosofia y cultura de empresa, a través
de unos mensajes bien elaborados, tanto cuando se trata de acciones de comunicacion
interna, como externas ya sean éstas de cardcter institucional o corporativo, comercial o de
marketing. Incluso cuando se trate de comunicados directos de la mdxima direccion de la
empresa y, algo muy importante: teniendo siempre muy presente las condiciones generales
de su entorno, ecolégico, politico y social. Este concepto de globalidad es el que permite a
los empresas alcanzar ese valor afadido que es lograr una misma imagen en todos sus

publicos.

El segundo modelo seria el de "Comunicacién Integral™®. Hablar de la estructura de la
Comunicacién Integral, para nosotros es hablar de la comunicacién desde el significado
de globalidad: de aquella parte de la estructura organizacional que, actuando como un
subsistema dentro del sistema general que es la empresa, le permite gestionar todas sus
acciones, como una mds de las funciones estratégicas de la direccién de la organizacién.
Pero la Comunicacién tiene una particularidad que la diferencia del resto de actividades
que se pueden considerar estratégicas, dentro de la gestiéon empresarial, y es que no se
trata de una actividad més, porque es participe imprescindible de todas y cada una de las
acciones de la Empresa en su conjunto y por separado. Para ser realistas con la funcién de
lo comunicacién  hay que reconocer que su accién es fransversal puesto que afraviesa
todas y cada una de las actividades de la organizaciéon®. Ya en 1969 Abraham Moles
aseguraba "todo lo que se hace en una empresa desde el Gltimo nivel al més alto, sus

miembros se encuentran en ella, para efectuar tareas de comunicaciéon"’.

Si alguna disciplina ha afrontado y afronta el estudio de la Comunicacién Integral esa es
la Comunicacién Corporativa, sobre todo por lo que al estudio de la "Imagen" se refiere
(Villafafe, Costa, Capriotti, Van Riel, etc.). Ya en 1977 Costa hablaba de "comunicacion

integral" y més tarde (1995:30) reconoce otras formas de designaciones paralelas o

> Costa, J. (1995 y 1999), "La comunicacion es accion y actuar es comunicar”. Moles, A. (1969), "En la
sociedad moderna no existe practicamente accién que no encuentre su correspondencia en una
comunicacion" y "el estudio del mundo de las comunicaciones debe ser paralelo al mundo de las
acciones".

> "Integrar es concentrar en una sola unidad todas las partes que la constituyen”, Costa, J. (1995:33)
% Costa, J. (1998), La esquemética. Visualizar la informacion.

" Moles, A (1969), Las comunicaciones en la Empresa. Enciclopedia de la empresa moderna (tomo 10)
Ed. DEUSTO (Bilbao).
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sinénimas entre las que incluye la Comunicacién Corporativa. En esta corriente  Capriotti
(1999:72)) asegura: " llamaremos Comunicacién Corporativa a la totalidad de los recursos
de comunicacién de los que dispone una organizacién para llegar efectivamente a sus
publicos. Es todo lo que la empresa dice sobre si misma" y presenta un modelo de

comunicacién para las organizaciones que se resume en el siguiente esquema®®:

COMUNICACION DE LA
ORGANIZACION

Accidn
Comunicativa

Corporativa

Conducta ‘

Conducta
Interna

Conducta Conducta Comunic. Comunic Comunic.
Comercial Institucional Comercial Interna Institucional

Comunic.
Industrial

La conducta corporativa y la accion comunicativa deben ser percibidas por el publico como un conjunto
informativo Unico. Ambas deben complementarse para lograr un resultado informativo coherente,

fundamental en la formacion de la imagen de la organizacion.

Una vez mdés la acciéon, en este caso mediante la conducta, es comunicacién.

Para estructurar la comunicacién no existen soluciones universales, ni férmulas mdgicas.
No obstante, consideramos a la Comunicacién Integral el modelo bdsico de partida para
afrontar desde una vision de globalidad —total- el desarrollo de la estructura de la

comunicacién en las empresas.

Este modelo se desarrolla e implementa a través de "La Direccién de Comunicacién'. Para
poder trabajar la Comunicacién Integral de las companias, surge la necesidad de contar
con una estructura organizativa de la Comunicacién que, ya sea a través de un

departamento especifico o bien un profesional -dependerd del tamafio y necesidades

%8 Esquema de elaboracién propia, a partir de Capriotti (1999) "Planificacion estratégica de la imagen
corporativa".
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propias de cada organizacién-, lidere la puesta en marcha, con competencia, capacidad
ejecutiva, eficiencia y visién estratégica, de todas las acciones conducentes al logro de los
obijetivos globales de Comunicacién. En un estudio de Inforpress®?, se asegura que entre el
afo 1992y 1998, se habia incrementado en un 35% el nimero de empresas que incluian
dentro de su estructura la figura de un Responsable de Comunicacién -el 92% de su
muestra-. Con una dependencia directa, dentro del organigrama jerdrquico de las
empresas, de la mds alta direccién en su gran mayoria -74%-. Actéan bajo distintas
denominaciones siendo el Director de Comunicacién con un 35% el mdés reconocido,
seguido del Director de Relaciones externas con un 19% vy otras denominaciones como

Director de Marketing -11%-, Jefe de Prensa -12%- y Director o Jefe de Relaciones Publicas

-10%-.

En esta misma época el informe anual sobre “El Estado de la Publicidad y el Corporate en
Espana” (1999:154) aseguraba que la gran mayoria -68%- de las empresas considera que
la comunicacién es un factor estratégico para ellas. En el siguiente informe (2000:152) nos
dicen que el 76% de las empresas espafolas ha incorporado a su direccién un responsable
de comunicacién; de ellas, el 77% mantiene un nivel maximo de interlocuciéon con la
presidencia. El 68% tiene referencia escrita de su estrategia de comunicacién y el 79% ha
creado un manual de normas de identidad visual. Por otro lado, un estudio realizado en
2004%°, asegura que un 78% de las empresas participantes disponen de un Departamento
de Comunicacién y que, entre el aiio 2000 y 2004, aumentd en un 2,5%, el nimero de
empresas que disponen de este departamento. De éstas empresas el 42% reconocen
disponer de una estrategia de comunicacién formalmente escrita, mds otro 40%  que
reconocen tenerla aunque no escrita. En la definicion y desarrollo de la misma participan

los responsables o directores de comunicacién.

Estos datos avalan dos afirmaciones:
a) La Comunicacién es una herramienta estratégica para las empresas.
b) Despunta la Direccién de Comunicacién como departamento responsable para el

desarrollo de la comunicacién empresarial.

59 Ver Estudio Inforpress (1998).

80 «E| estado de la Comunicacién en Espafia 2004’ Edita: Asociacién de Directores de Comunicacion,
Dircom. (Madrid, marzo 2005).
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Antes de entrar de lleno en el estudio de "La Direccion de Comunicacién" hay que hacer
una aclaracién  relacionada con el tema de "La Comunicacién Interna".  La tendencia
mayoritaria en las organizaciones a la hora de afrontar las funciones de Comunicacién
Interna ha sido la de atribuirla a los Departamentos de Personal o Direcciones de
Recursos Humanos, por ser los mds préximos a los empleados y por la necesidad de
informar de los procesos, sobre todo productivos y de funcionamiento interno, lo que ha
llevado a una utilizacién muy limitada de la Comunicacién Interna, realizando la mayoria
sélo comunicacién descendente y en muchos casos a través de un solo medio, la conocida
revista de empresa que en la actualidad ha sido desbancada por la Intranet, o portal
corporativo, como medio ya consolidado en un 72% de las empresas espafolas®’. Si bien
tiene su légica, puesto que los departamentos de Recursos Humanos son los que mejor
conocen las politicas de personal de las empresas, parece que la Direccion de
Comunicaciéon "fiene una visién mds amplia del sentido de las comunicaciones
estratégicas de la Organizacién y estd especializada en los sistemas y estilos de
comunicacién, pudiendo coordinar mejor los mensajes y formas de la Comunicacién
externa e interna" (J.M. Mazo, 1994:351). En un estudio realizado durante 2002%, la
mayoria de los altos directivos investigados reconocen que la comunicacién interna en una
organizacién influye mucho o bastante en el clima laboral y en la motivacién de los
empleados. Segin Inforpress (1998:5) los departamentos de Recursos Humanos y
Comunicaciéon se disputan la comunicacién interna, por el momento se resuelve con un
empate. Un afo més tarde en otro estudio®, especifico sobre Comunicacién Interna, el
resultado no varia: por un lado el 93% de las empresas consultadas consideran "muy
estratégica " a la comunicacién interna, sin embargo el 54% de las mismas no disponen de
departamento de Comunicacién Interna concluyendo, de nuevo, que sus funciones se
encuentran muy divididas entre el departamento de Comunicacién y el de RR.HH.
(Inforpress, 1999:6-7). En el Il estudio sobre la Comunicacién Interna en Espafia, los
mismos autores concluyen que en el 88% de los casos si existe un responsable de
comunicacién interna, que en un 52% de los mismos el departamento que asume esta
funcion es el departamento de recursos humanos, el 16% pertenece al departamento de

comunicacién externa y en un 10% de los casos es un departamento independiente.

%1111 Estudio sobre la Comunicacion Interna, elaborado por Instituto de Empresa, Capital Humano e
Inforpress: “El liderazgo en Comunicacion Interna” (presentado en Barcelona en 2002).

62 Estudio de opinién informada, realizado por Dircom (2002:34): “Expectativas, practicas y resultados de
la Comunicacion Interna en empresas e instituciones espafiolas”.

83 Ver Estudio Inforpress y Capital Humano (1999).
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2.7. LA DIRECCION DE COMUNICACION.

Hans Johnsson (1991: 332-333) y Villafaie (1998:200) coinciden en afirmar que la
principal funcién de la direcciéon de comunicacién radica en elaborar y hacer ejecutar el
plan estratégico de Imagen de la compafia, y aseguran que el éxito de ese plan, en gran
medida, dependeréd de la eficacia de esta direcciéon. Johnsson dice que "la comunicacién es
-o deberia ser- una funcién estratégica dentro de la direccién de la empresa, basada en el

qué de la compania".

Hablar del "qué" de la compaiia es igual a hablar de la "ldentidad" y la "Imagen’, si la
identidad es aquello que realmente somos desde un punto de vista objetivo y la imagen es
como se nos percibe, como las empresas y organizaciones en general son vistas por sus
publicos, mds exactamente: aquello que los publicos creen que es. Entonces uno de los
retos de la comunicacién radica en conseguir que no exista diferencia, o exista en la menor
medida posible, entre como somos y como se nos ve. Para lograrlo la Direccion de
Comunicacién deberia participar activamente del proceso estratégico de la compania,
convirtiéndose en un punto importante de referencia y apoyo para la Direcciéon General,
asegurdndose del correcto planteamiento de las estrategias, estableciendo con claridad el
concepto de Identidad de la Compafia, conociendo como es vista dentro y fuera, por todos
sus publicos y su entorno, asi como investigando sobre esa percepcién y como afecta a los
objetivos generales de la organizaciéon la Imagen que todo ello genera. M. Reyes,
(1999:155)%* asegura que el objetivo que mds frecuentemente adjudican las empresas
espanolas a la comunicacién es el de crear, mantener y trasmitir una imagen positiva de la

compahia.

En todo ese proceso la Direccién de Comunicaciéon tiene dos papeles distintos que

desempeniar seguin Johnsson (1991:333):

1) Durante la fase de desarrollo de estrategias deberd tener la seguridad de que la
estrategia se desarrolla con pleno conocimiento de las opiniones y actitudes

existentes con relacién a la compadfa.

% En Informe Anual (1999) Observatorio permanente de la Publicidad y el Corporate.
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2) Una vez establecida la estrategia, tendrd la responsabilidad de garantizar que
penetfre y sea aceptada dentro de la compafia y entre sus diversos grupos de

contacto externos.

Para que la Direccién de Comunicacién pueda actuar a este nivel necesita estar
representada en el mds alto érgano de direccién de la empresa. J. Costa (1999:135-136)
afirma: "es vital que la comunicacién no se identifique con el apoyo de una sola persona,
sino que debe ser compartido y apoyado por todos desde el mds alto nivel de la

organizacién'.

Martin Martin  (1998:53-56) asegura que, debido a la toma de decisiones que,
continuamente debe realizar la Direcciéon de Comunicacién en relacién con la imagen
corporativa, tiene que ser un Departamento Staff y estar muy ligado a la Alta Direccién
con el fin de saber como piensa y actuar en cada momento, para asi coordinar y difundir
inmediatamente la informacién que se produce en el seno de la organizacién. Es
imprescindible para su acertado funcionamiento contar con independencia, autonomia,
fuerza y poder de decisién y comunicacién ante cualquier direccién o cargo superior de
lo empresa o institucién. De este modo participard de la cultura corporativa de la
organizacién, serd catalizador de opinién publica, conocedor de la opinién de los
medios de comunicacién y detector de la imagen corporativa de la organizacién. Y su
estructura de actuacién debe partir de la formacién de un plan estratégico de

comunicacién tanto interno como externo.

El Observatorio Permanente del Corporate en su informe anual (2001:102) establece un
criterio para entender como consolidada una Direccién de Comunicacién: debe estar
'ubicada orgdnicamente  en la primera linea ejecutiva y, consiguientemente, su
responsable participe en el comité de direccién de la compafia o tenga interlocucién

directa con la Presidencia".

Para que la estructura de comunicacién de una organizacién responda al modelo de
Comunicacién Integral, de la Direccién de Comunicacién deberian depender todas las
dreas de comunicacién de la empresa. La Asociacién de Directivos de Comunicacion

n65

“Dircom”® manifiesta que su principal funcién es gestionar el desarrollo de las politicas y

estrategias de comunicacién desde una perspectiva global y presenta un organigrama de

% Anuario de la Comunicacién. Dircom (2002:16).
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la Direccién de Comunicaciéon que, aseguran, pretende aclarar y situar a este
departamento y a los profesionales de la Comunicacién Empresarial e Institucional en el
lugar que les corresponde dentro de la organizacién (2002:188), donde la Direccién de
Comunicacién depende directamente de Presidencia y Direcciéon General, quedando las
distintas comunicaciones de Marketing, Institucional, Interna y relacién con los medios,
dependiendo directamente del Director de Comunicacién. Sin embargo, en el capitulo
anterior -2.6-, ya hemos comentado la particularidad de la Comunicacién Interna que en
lo mayoria de los casos depende de RRHH y algo similar ocurre con la Comunicacién
Comercial -de producto y de marca- cuyas actividades de comunicacién se desemperian
mayoritariamente desde el departamento de marketing, siguiendo el modelo ya

comentado, que Mazo del Castillo denomina de “Comercializacion o de Marketing”.

Joan Costa (1999:137) asegura que, aunque existen casos donde la direccién de
comunicacién es responsable incluso de la comunicacién comercial, son tres las grandes

dreas que dependen directamente de la direccién de comunicacién:

. La Comunicacién institucional.
. La Comunicacién relacional:

a) - con los medios de informacién,

O

) - con los clientes,

)

) - con los organismos sociales, como asociaciones de consumidores y

con las instituciones,

(@)

o

usuarios.
e) - con los actores internos.

. La supervision de las comunicaciones.

Villafafie (1998:204,205) concreta, en cuatro, las funciones de la direccién de

comunicacién:

a) - La funcién normativa, que persigue la cohesién y coordinacién de todos los
activos de Imagen, propios y ajenos, con los que cuenta la empresa.

b) - La funcién de servicio, que se expresa en el apoyo y el asesoramiento a todos
los departamentos y filiales de la compafiia en sus cometidos comunicativos,

pero sin sustituirlos en el plano operativo.
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c) - La funcién formativa, en una doble direccién: la capacitacién comunicativa y
la transmisién de la cultura de la organizacion.

d) - La funcién prospectiva, respecto a la Imagen Corporativa de la empresa. En
este sentido, la direccién de comunicacién debe convertirse en un observatorio
permanente como minimo de los competidores mds directos, el mercado, la

opinién interna y externa, sobre la compadia.

Todo ello para contar con unas condiciones que sitGen a la comunicacién en posicién
de afrontar y hacer realidad los dos fines principales, que la maxima autoridad de la
organizacién espera de este departamento directivo: ser participe de la elaboracion e
implementacién del plan estratégico de la compafia y ser el gestor de la imagen® en su

més amplio sentido.

Queda claro que, para que la comunicacién actie en este nivel, condicién bésica e
indispensable es el ser considerada funcién estratégica en si misma. La accién de
comunicacién precisa de una estructura de actuacién que pasa por unos procesos
comunicativos. Martin Martin (1998:59) los concreta en dos: los Objetivos o Politica de
Comunicacién y el Plan Estratégico de Comunicacién®’, que debe ser global -quiere

decir tanto interno como externo-.

Llegado o este punto vuelve a ser pertinente referirnos especificamente a la
Comunicacién Interna. Aunque paulatinamente van aumentando los departamentos de
comunicacién interna dentro de las empresas, éstos no siempre se sitan, en el lugar
que dentro del modelo de comunicacién integral le corresponde, las tareas de
comunicacién interna encargadas a consultoras pasaron de un 84% en 2000 al 48'10%
en 2004%. La comunicacién de una compadia, en su globalidad, no puede considerarse
estratégica, en su pleno sentido si la  Comunicacién Interna no tiene esa misma

consideracién. Por lo que deberia ser funcién de la Direccién de Comunicacién

% Villafafie, J. (1999:219-322).

%7 Garcia Falcon, J.M. (1987:49, en Martin Martin, 1998:61) lo define como "el patron de decisiones en
una empresa o institucién que determina sus objetivos, fines o metas, proporcionando los planes y
politicas principales para alcanzarlos, definiendo el campo de negocios que ésta persigue, la clase de
organizacion humana y econémica que es o pretende ser y la naturaleza de las contribuciones econémicas
y sociales que pretende ofrecer a sus empleados, accionistas, clientes, comunidades asociaciones....".

%8 Segln estudio de ADECEC 2004, en Lépez Triana, I. (2005:20) ‘La comunicacion empresarial y la
gestion de los intangibles en Espafia y Latinoamérica’.
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estructurar, coordinar y controlar que todas las acciones de comunicaciéon hacia el
interior sean parte integrante del plan estratégico de la compafia, del plan estratégico de
comunicacién y del manual de funciones del Director de Comunicacién. De hecho los
resultados del Panel Delphi (2002), el futuro del corporate en Espaia®’, nos hablan sobre
loa imagen publica de las grandes empresas y aseguran que nunca habia sido tan
negativa desde finales de los afios setenta, por ello proponen, entre ofros fines,
incorporar en la estrategia de comunicacién: la mejora de la reputacién corporativa; una
comunicacién inferna mdés rica y eficaz para una mejora del clima laboral y de su
proyeccién al mercado; asi como, el fortalecimiento de la cultura corporativa en toda la

relacién con los ‘stakeholders’.

El 87% de los expertos consultados por el Observatorio de la Publicidad y el Corporate
en su informe anual (2000:110), se manifestaban a favor de que 'la funcién de
comunicacién sea planificada, gestionada y dirigida por un dircom, al frente de un
departamento de comunicacién integral”. A finales de 2003 Antonio Lépez (presidente de
DirCom) aseguraba” que el departamento de comunicacién de la gran mayoria de
empresas espanolas estd situado al mds alto nivel dependiendo directamente de la
presidencia o del consejero delegado. Este hecho demuestra que la funcién de

comunicacién evoluciona positivamente.

Mut, M. (2005:156) nos habla de la evolucién histérica de la Direccién de
Comunicacién y lo concreta en tres grandes periodos o fases cronolégicas, las presenta

en el cuadro que adjuntamos a continuacién’':

% El estado de la publicidad y el corporate. Informe anual (2002:105-106)
"0 El estado de la publicidad y el corporate. Informe anual (2004:79)
™ Ver, Mut, M. (2005:155-168) Tesis Doctoral, presentada en la Universidad Jaime | de Castellén: “La

Direccion de Comunicacion, planteamiento de presente y perspectiva. Paradigma de un nuevo
profesional”.
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Periodo de

Periodo de

Periodo de

Identificacién Consolidacion Madurez

Discurso Producto y Producto y Producto,

Corporativo competitividad competitividad competitividad,
informacién y
servicio

Objeto de El producto La marca Los intangibles

Planificacién

Cultura Espontdnea Imagen Reputacion

empresarial

Comunicacién La publicidad es La publicidad La publicidad se

Predominante hegemonica comparte con ofras | integra a la

tareas comunicativas

comunicacién global

La Imagen de

Es mds importante el

La imagen adquiere

Hacer e imagen

Empresa hacer que la imagen | relevancia tienen el mismo peso

estratégico
Publicos Medios de Medios de Stakeholders
Prioritarios comunicacién comunicacién y

ofros

La misma autora (2005: 170-174)

aborda el estudio de una evolucién conceptual y

establece una taxonomia de perfiles profesionales que concreta en tres modelos de
referencia: primera, segunda y tercera generacién. Asegura que los tres modelos conviven
conjuntamente, ya que la segunda y tercera generacién no ha sustituido a la primera. El
tercer modelo, representa la evolucién méxima de la Comunicacién, es una forma de
actuar y gestionar a la vez, se ha convertido en el todo que recorre la empresa’, donde el
Director de Comunicacién es el gestor -ya no es el técnico- de la integraciéon de las
comunicaciones. Por otro lado, asegura (ibidem, 2005:221) que la Direccién de
Comunicacién debe depender de la alta direcciéon de forma directa, sin elementos
incluso frenar la tarea de la

intermedios que puedan distorsionar, intervenir e

Comunicacién.
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2.8. EL DIRECTOR DE COMUNICACION.

"Director del departamento de comunicacién
que tiene la responsabilidad ejecutiva de la
gestién y el control de la comunicacién de

una organizacion”

(Diccionari de comunicacié empresarial.

Barcelona-99)

Tanto en el dmbito académico, como en el profesional muchos consideran al llamado
‘dircom’ figura necesaria para poder dar una solucién integradora a los problemas de
comunicacién tanfo inferna como externa, capaz de crear marcas fuertes, coherentes y
coordinadas con la imagen institucional y una cultura de empresa, que a través de una
adecuada gestion de toda la comunicacién -interna, externa,  comercial/marketing,
institucional y medidtica-  permita aunar esfuerzos produciendo resultados sinérgicos que
redunden en la consecucién de los objetivos marcados por la organizacién de forma
positiva. Con la gestion y el control de la comunicacién, se perfeccionard el funcionamiento
general, se alcanzard un adecuado clima laboral, un mayor logro de resultados y como

consecuencia, mejorar los beneficios de la compafiia.

2.8.1. Los inicios de un nuevo profesional de comunicacién.

Weil, en “la Comunicacion Global” (1992: 201-207) sitGa el nacimiento del director
de comunicacién, como profesién, en Francia, en el afio 1988, con motivo de la

"72 " cuyo obijetivo fundamental era la realizacién de

presentacién del primer "tfop-com
una manifestacién politica para lograr el reconocimiento profesional de unas
funciones de comunicacién que se realizaban con cardcter irregular. Weil lo presenta
como el director de la comunicacién global y entre sus funciones sefala: la

publicidad de productos y marcas; las relaciones publicas; las relaciones con la

72 Informacidn sobre los salones profesionales "TOP-COM" en IPMARK, niim. 396 y Anuncios
nims.400 y 444,
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prensa; la comunicacién con los poderes publicos, bancos y universidades; el
patrocinio; el mecenazgo; el marketing; la decoracién interior; la eleccion de

despachos. Y los ubicaba entre la Direccién de Marketing y la Presidencia.

Mazo del Castillo (1994:352-355) reconoce las dificultades para que las
organizaciones admitan el valor estratégico de la comunicacién y asegura que el
modelo que predomina, en ese momento, en la comunicacién empresarial, es el de
Marketing, lo que lleva a las organizaciones a "concebir la comunicacién,
especialmente la Publicidad y las Relaciones Publicas, como meros instrumentos al
servicio de alguna de las funciones parciales de la empresa o instituciéon". Sin
embargo, asegura que desde finales de los afios 70 se origina en las empresas y
organizaciones puUblicas norteamericanas un movimiento hacia el concepto de
"comunicacién inftegral’, a "su instrumentacién en los Servicios de Comunicacion
situados a muy alto nivel" y extendiéndose por todos los apartados de la organizacién,
lo que lleva a generar una idea globalizadora de las comunicaciones, credndose la
necesidad de una funcién de comunicacién efectiva, desempefiada por un ejecutivo
con la suficiente autoridad y capacidad para coordinar de forma coherente toda la
comunicacién entendida de forma global: desde los intereses estratégicos de la
organizacién hasta las comunicaciones de marketing, al mismo nivel que la
consecucién de una imagen global y las actividades de la organizacién. Mazo
(1994:353) coincide con Pérez”® (1993:13,19), en que todo ello conlleva la
necesidad de un generalista y estratega -refiriéndose al Director de Comunicacién-
que dirigiese toda la orquesta comunicacional y la orientase hacia un didlogo
inteligente y comunicativo con su entorno. Y asegura que un auténtico Director de
Comunicacién necesita una sélida preparacién y experiencia para conocer que todo
lo relativo a comunicacién interna, comunicacién en situaciones de crisis,
comunicacién integral y cultura empresarial, entre  ofros  conceptos, es
comunicacién. Asegura que debe ser un gran especialista, con formacién de nivel
superior, un gran comunicador con un lenguaije culto y rico reflejo de la educacién
recibida, con capacidod para 'contemplar lo realidad con una perspectiva
estratégica". Pregunta a la Universidad por la formacién de este profesional y opina

que posiblemente no sea suficiente con una formacién de Comunicacién.

7 pérez, Rafael Alberto (1993) " EI DIRCOM: una nueva forma de entender la comunicacion en el
universo empresarial e institucional”, en Benavides, J. ‘Director de Comunicacién’.
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Desde el punto de vista académico hay que sefalar que, en 1992, dentro de la
Universidad, existia la preocupacién  por incluir en sus estudios e investigaciones la
problemdtica que representaba el Director de Comunicacién. Figura  cuyo papel,
sittado en un puesto de mando dentro de las organizaciones, se empezaba a
vislumbrar como una posibilidad real a la hora de afrontar el reto que representaba
para las empresas y las instituciones ofrecer una imagen de marca global y

diferenciada.

Como respuesta a estas inquietudes, en diciembre de ese afio se realizé en Cuenca el
Seminario titulado “El director de Comunicacién”. Fueron unas jornadas impulsadas y
organizadas desde el Departamento de Comunicacién Audiovisual Publicidad (CAVP)
de la Universidad Complutense de Madrid (UCM), dirigidas por los profesores Juan
Benavides y Rafael Alberto Pérez, contaron con la colaboracién y apoyo del Instituto
de Investigacién de las Comunicaciones de la Universidad Internacional Menéndez
Pelayo (UIMP) y la revista Control. Entre las ponencias que se presentaron, se vieron:
razones y contra razones, para la existencia del Director de Comunicacion;
responsabilidades y funciones del Director de Comunicacién en las empresas e
instituciones; reflexiones entorno al Director de Comunicaciéon y las exigencias del
mundo profesional. El caso espafiol; el Director de Comunicacién y los problemas de
la ensefanza universitaria. Todo ello quedd recogido en el libro publicado en 1993,

bajo el titulo “Director de Comunicacién”.

El profesor Mario Herreros™* (1993:119,124), aseguraba en estas jornadas que la
formacién universitaria de  profesionales capaces de dirigir una adecuada
organizacién y gestién de la comunicacién en las empresas e instituciones, con
capacidad para una correcta planificaciéon estratégica, “hace tiempo que tiene el
rango universitario...Estos estudios existen establecidos en nuestra Universidad
puUblica desde el principio de los afos setenta”, afade “me estoy refiriendo, como
podéis suponer a la licenciatura de Publicidad y Relaciones Publicas” y especifica “los
programas actuales configurados de este nuevo plan de estudios contienen todas las
materias y conocimientos necesarios para que un titulado, en esa licenciatura, pueda
desempeniar con éxito la tarea encomendada a un director de comunicacién.... Y ello

es asi porque las disciplinas que componen este Plan de Estudios responden a los

™ Herreros, M. (1993) "La comunicacion empresarial e institucional y la formacién universitaria de los
profesionales” en Benavides, J. "Director de Comunicacion”

Francisca Morales Serrano. Tesis Doctoral. 53



contenidos mds avanzados y en linea con laos ensefanzas impartidas en los
universidades norteamericanas, cuna de la ensefanza de la llamada Comunicacién
Corporativa”.

De acuerdo con el profesor Herreros, se manifesté el profesor José V. Idoyaga 7
(1993:125,131), al reconocer que la licenciatura universitaria, para formar a estos
profesionales se llama “Publicidad y Relaciones Publicas” y que hay “una formacién

comunicativa integral, en nuestros planes de estudios”.

Sin embargo, el profesor Justo Villafafie (1999:101) indica que no existe un curriculo
suficientemente definido sobre los conocimientos que debe poseer un director de
comunicacién, “en la Facultad de Ciencias de la Informacién de la Universidad
Complutense, por ejemplo, hasta 1998 no se han cursado ensefianzas regladas
sobre corporate” es a partir de ese mismo afio que si se imparte ‘Imagen
corporativa’, en la modalidad de asignaturas obligatorias y en las licenciaturas de
Publicidad y Relaciones Piblicas, asi como en la de Comunicacién Audiovisual. El
mismo autor (2002)’® afirma que no existe un ‘profesiograma’ preciso para formar a
los profesionales de la comunicacién empresarial, ya que los estudios més
demandados por las direcciones de comunicacién son los de Publicidad y Relaciones
Piblicas, dentro de las licenciaturas de Ciencias de la Comunicacién que siendo las
més afines a este perfil profesional, sin embargo, sus alumnos presentan una escasa

formacién sobre gestién empresarial.

Pero las inquietudes universitarias en torno a configurar una oferta académica capaz
de complementar la formacién de recién licenciados y j6venes profesionales bajo un
perfil generalista y polivalente, con capacidad para reciclarse y comprender el
proceso comunicativo empresarial en su globalidad, no se ha cerrado con la oferta
de licenciaturas, son varios los cursos de postgrado, master y cursos de
especializaciéon  ofertados  tanto desde la  Universidad publica como desde
organizaciones privadas, encaminados a conseguir, desde distintos planteamientos y

ofertas, estos objetivos. En 20047/, la titulacién académica mayoritaria entre los

™ Idoyaga, José V. (1993) "Universidad y exigencias profesionales” en Benavides, J. "Director de
Comunicacion”

"8 CincoDias, 15-3-2002 “Radiografia de una profesion”.

‘El estado de la comunicaciéon en Espafia, 2° estudio’ Edita: Asociacion de Directivos de
Comunicacién, Dircom (Marzo, 2005).
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responsables de Comunicacién, estd en los perfiles formados en Ciencias de la
Comunicaciéon (39,1%), la mds alta es la  Licenciatura/Doctorado en Periodismo
(33,5%), més Licenciatura/doctorado en Publicidad y RRPP (5,6%). Los licenciados
con Master son un 19,6% y a continuacién queda la Licenciatura/doctorado en
CC.EE. y Empresariales (2,5%). Este mismo estudio, destaca los temas que mayor
interés formativo despiertan, en la formacién del comunicador y la Comunicacién
Corporativa despunta con un 46% de inferés por parte de los participantes del
estudio, seguido por la Comunicacién Interna, con un grado de interés del 41% y las
Relaciones con los Medios, un 38%. Como temas con interés de futuro para los
comunicadores, son sefaladas: la  Responsabilidad Social Corporativa; la

Comunicacién de Crisis y la Planificacién y disefio de estrategias de Comunicacion.

2.8.2. El director de comunicacién: Una visiéon teérica.

El director de comunicacién es considerado por Grunig y Hunt (2000:164)"® como
sinébnimo de director de Relaciones Publicas, lo definen como los profesionales que
"planifican y dirigen sistemdticamente el programa de Relaciones Piblicas, asesoran a
la direccion y toman decisiones sobre la politica de comunicacién de la organizacién.
Estdn involucrados en todos los nicleos de la toma de decisiones de Relaciones
Piblicas. Suelen emplear la investigacion para planificar o evaluar su trabajo". Segin
estos autores el director de comunicacién tiene tres tipos de funciones distintas: a)
proscriptor experto, en el tema que investiga, define los problemas de comunicacién,
desarrolla sus programas y los ejecuta; b) mediador de comunicacién, es responsable
de que la comunicacién discurra de forma ininterrumpida y bidireccional entre la
organizacién y sus publicos, es un enlace, un intérprete y un mediador; c) mediador
en el proceso de solucién de problemas, ayuda a otras personas de la empresa a
solucionar sus problemas de comunicacién y a planificar y llevar a la préctica de

forma racional sus propios programas de comunicacién.

Por otro lado, Villafafe (1993,1998:201-202 y 1999:100-101) reconoce al
Director de Comunicacién como el responsable de la imagen de la empresa y

afirma que se trata de una profesién emergente cuya labor se ha consolidado en los

78 Se editd por primera vez en 1984, bajo el titulo "Managing Public Relations" publicado por Harcourt
Brace Jovanovich, Publishers, (Orlando, Florida).
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noventa, existiendo un antes y un después en el organigrama empresarial, tras la
consolidacién de este profesional de comunicacién ocupando hoy, en las grandes
corporaciones, los primeros niveles en el organigrama corporativo. Considera
imprescindible que entre sus capacidades exista la de ser capaz de "traducir la
estrategia global de la empresa a un esquema de Imagen que debe ser desarrollado
y controlado a través de técnicas de comunicacién" debe estar debidamente
formado en técnicas de gestién empresarial y poseer "una concepcién global de la
Imagen corporativa". Le atribuye tres funciones muy concretas que son: a) la
elaboracién del Manual de Gestién Comunicativa (MGC)”?; b) el rol de portavoz de
lo compania; c) es el responsable de la imagen publica del presidente de la

compadia.

En este sentido, Scheinsohn (1997:4-5) coincide casi literalmente con Villafafe y
afirma que se trata del responsable méximo de la comunicacién en el seno de una
empresa, cuya funcién principal radica en “traducir la estrategia corporativa en
términos de imagen para desarrollarla a través de la gestiéon comunicacional”. Del
mismo modo le adjudica tres responsabilidades bdsicas de tipo general: a) la
elaboracién del Manual de Gestion Comunicacional®®; b) asumir el rol de portavoz
de la empresa; c) confeccionar el programa de comunicacién personal del

presidente.

En la figura del director de comunicacién Lucas Marin (1997:139) afirma que, se
personalizan las funciones de un departamento de comunicacién y sumdndose a
una de las conclusiones del Seminario de Cuenca asegura que este profesional ha
surgido en "el dmbito de las necesidades de coordinacién de los distintos tipos de
comunicacién que se hacen necesarios en cualquier organizacién moderna “interna

y externa, ascendente y descendente, formal e informal, directa o de retorno, etc".

Un "director de orquesta" es el dircom para Martin Martin (1998:49) quien lo define

como un profesional de la comunicacién necesario para que disefie la politica

" MGC - Manual de Gestién Comunicativa.- Es un documento que recoge la estrategia de comunicacion
de la empresa. El soporte material del mismo es lo menos importante siempre que en él se detallen los
siguientes apartados: 1) El plan estratégico de Imagen Corporativa. 2) La estructura organica y funcional
de la direccién de comunicacion. 3) Las normas generales de comunicacion. 4) El mapa de publicos de la
empresa. 5) El plan anual de comunicacion. (Villafafie, 1993:197-198 y 1999: 97-98).

8 E| Manual de Gestién Comunicacional que propone Scheinsohn (1997:5) es un documento cuya
estructura coincide con el MGC presentado por Villafafie (1993 y 1999).
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comunicativa de la empresa o institucién, para que establezca un plan estratégico
de comunicacién y asuma la responsabilidad final de la imagen corporativa de la
organizacién, tanto hacia el exterior como hacia el interior. Dependerd directamente
de la alta direccién de la empresa y entre sus aptitudes debe poseer una gran
capacidad de sintesis; una amplia fluidez mental; estard totalmente integrado en la
cultura corporativa de la empresa y deberd ser un experto y habil comunicador. Lo
presenta como "aquel profesional que elabora un determinado Plan Estratégico de
Comunicacién coordinando posteriormente  las diferentes técnicas y Medios de

Comunicacién que entran en accién, para llevarlo a cabo".

Para Alvarez y Caballero ( 1997,98:88-90) el Director de Comunicacién es quién se
encarga de gestionar "la imagen conjunta que emana de la entidad" dirigiendo
todas las acciones de comunicacién "la institucién, marcas, relaciones publicas,
relaciones informativas, relaciones exteriores, patrocinio, mecenazgo, decoracién
interior...". Su ubicacién dentro de la estructura organizativa debe ser de vinculacién
directa con la direccién general, cuestién indispensable para que pueda gozar de la
autonomia necesaria para el correcto desempeno de sus funciones. Serd el asesor
en materia de comunicacién e imagen del personal de direccién, dirigird el
departamento de comunicacién y coordinard el plan de comunicacién de la
organizacién. Deberd asumir responsabilidades presupuestarias y de planificacién a
corto, medio y largo plazo; ejecucién de programas y control de la opinién de los
distintos colectivos. Su principal objetivo es "velar para que toda la comunicacién
generada por la entidad se oriente en el mismo sentido que el proyecto conjunto".
Sumdndose a Reyes y Giquel (1993:104)®' afirma que, este profesional, deberd
ser: el encargado de coordinar todo aquello que contribuye a crear una imagen
unificada de la empresa; el interlocutor con los distintos pUblicos de la compadia;
mantendrd contacto permanente con los diferentes departamentos a fin de
coordinar las estrategias y politicas funcionales; detectard en los piblicos la imagen
de la entidad y utilizard los instrumentos necesarios para lograr los objetivos
marcados mediante una funcién de "observatorio" y seré responsable de introducir y
revisar los valores corporativos, orientando las actividades internas y externas para

integrarlos en la imagen de la organizacién.

81 Reyes, Marfa Isabel y Giquel, Ofelia "Aproximacion a la realidad del Director de Comunicacién en
Espafia" en Benavides, J. (1993-104).
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Como hemos podido comprobar la figura del Director de Comunicacién empieza a
contabilizar un importante nimero de teéricos y estudiosos de la comunicacién que
afrontan directamente el intento de definicién conceptual de lo que, todavia hoy,
se considera un nuevo profesional. Revisando los diferentes razonamientos podemos
comprobar que se puede casi dibujar un perfil donde la mayoria de autores
coinciden. No obstante, a continuacién incluimos de forma resumida algunas de las
contribuciones tedricas de Joan Costa, en relacién con esta figura. Se trata de una
aportacién  al estudio del Director de Comunicacién, muy amplia y elaborada,
recoge la gran mayoria de proposiciones de los distintos autores aqui estudiados,
presentando un modelo que consideramos muy significativo, por lo que se incluye

en este apartado como referente teérico de partida para el presente proyecto.

Diez condiciones son imprescindibles, para reconocer el Director de Comunicacién
en una organizacién, segun Costa, J. (1997): en primer lugar deberd depender
directamente de la Alta Direccién de la Empresa y comunicarse bien con "todas" las
personas de la organizacién; serd un estratega y planificador -él supervisa vy
orienta- serd el responsable de guardar la imagen de la compafia. Deberd saber:
diferenciar claramente la comunicacién institucional de la comercial o de
marketing; vender el departamento dentro de la empresa y explicar su utilidad para
la organizacién; disefiar acciones, planes y programas de comunicacién sobre la
base de objetivos estratégicos. Coordinard e inferpretard las necesidades de
comunicacién de los diferentes departamentos de la compania. Supervisard todas
las acciones, campafas, promociones e informaciones desarrolladas por los
diferentes departamentos y finalmente evaluard los resultados de las acciones de
comunicacién en funcién de los objetivos. Asegura que "el dircom no es un técnico
sino un estratega generalista. Y no realiza nada, sino que concibe, planifica,
supervisa acciones y genera ideas". Posteriormente el mismo autor (1999:135)
afirma que se trata de una figura en alza "un nuevo especialista: el generalista
polivalente, que sea al mismo tiempo estratega, comunicador —portavoz-, gestor de
las  comunicaciones y, ademés guardién de la imagen corporativa" y sus
responsabilidades empiezan por "comprender el funcionamiento y la cultura de la
empresa, y entender el proyecto corporativo, el plan estratégico, para participar en

él y hacerlo comunicable".
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En el siguiente cuadro Costa presenta de forma esquemdtica lo que podriamos

denominar el perfil del Director de Comunicacién:

El Director de Comunicacién. Sintesis

FORMACION

CONDICIONES
PERSONALES

POSICION EN EL
ORGANIGRAMA

FUNCIONES

Humanistica

Ciencias Sociales

Psicosociologia

Comunicacién

Sistémica

Semidtica

Gestion de Empresa

Marketing Estratégico

Espiritu critico

Positividad

Imaginativo

Analitico

Empatia

Que se relacione bien

Estratega

Curioso

Independiente

Convincente

Autodidacta

A nivel del méximo

ejecutivo.

Area Institucional

Rango de Director

Cerca de Marketing

Cerca de Recursos

Humanos

Tendrd libertad de

accién

Ambivalencia

“dentro-fuera”

Definir la Imagen.

Disefar el Plan
Estratégico de

Comunicacién.

Portavoz Institucional.

Hacer ejecutar el Plan

Estratég. de Comunic.

Implicar a los

Departamentos

Guardidn de la

Imagen

Ser el abogado del
publico en la

empresa.
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Fuente: Costa, J. (1997) “Gestionar la Comunicacién” (Articulo Escrito para el Seminario
Internacional de Imagen y Comunicacién de Buenos Aires). (1998) "La comunicacién valor

emergente en el nuevo paradigma empresario".

2.8.3. El director de comunicacién: Una visién pragmdtica.

Desde el dmbito profesional Eduardo Ferrer (1998)%, jefe de publicidad-promocién
de la Divisién Audiovisual de Pioneer Electronics Espafa, considera la comunicacién
como un valor de futuro importantisimo y clave en el desarrollo econémico-
empresarial, que debe ser gestionada por los comunicadores puesto que ellos son
los que tienen mentalidad, sensibilidad y conocimiento de la comunicacién. Ferrer
considera que ademds de la publicidad y el ‘below the line’®® el comunicador es el
responsable de las relaciones puiblicas, la imagen corporativa y del conjunto de las
técnicas de comunicacién internas e institucionales.  El comunicador debe crear el
valor de marca ya que, para este profesional, toda la estrategia que hay que
desarrollar, en torno al concepto de ‘branding’, tiene entidad propia para ser objeto
de un departamento independiente del de desarrollo de producto o del marketing
del mismo y es mucho mds una prioridad del director de comunicacién que del
director de marketing, asegura que el director de comunicacién es el mdéximo

responsable del valor marca.

Segun Gonzalo Garnica (1997), Director de Comunicacién de la CEOQE, en 1996,

el paso de la comunicacién de producto a la comunicacién de marca, es una de las

82 Revista Control, enero-98 N° 425.

8 El término Below The Line incluye todas aquellas técnicas que estan por debajo de la linea de flotacion
publicitaria, por debajo de los grandes medios de comunicacién. (Afiadimos esta explicacion por resultar
muy interesante como esclarecedora de la procedencia del término) Fue un contable de una empresa
quién después de inventariar las inversiones (o gastos publicitarios) se encontré con unas partidas que no
correspondian propiamente a la publicidad en medios. Trazé una linea y los situd por debajo, en el
apartado otros. Aquel, por debajo de la linea, se convirtio en el Below The Line. (Fuente: “El Debate de la
Comunicacion”. Edicién preparada por Juan Benavides Delgado. Madrid 1998. Pagina 637).
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diez grandes tendencias de la comunicacién empresarial®* porque las empresas
estdn percibiendo que es mds eficaz y econémico prestigiar la imagen de la
empresa que hacer lo mismo con cada uno de los productos que fabrica. La
comunicacién de marca estd creciendo, en detrimento de la comunicaciéon de
producto. Como se puede leer en el prélogo, escrito por Javier Fernandez del
Moral, para la edicién espafiola de “Le Dicom”, realizada por José Luis Pifiuel, en
1993: “la comunicacién es ya la actividad fundamental, la que marca la mayor
ventaja respecto a la simple competencia a la hora de planificar estratégicamente el

desarrollo de cualquier organizaciéon”.

Por otro lado, la revista CONTROL, en agosto de 1997, realizé6 una encuesta
dirigida a los socios de la Asociacién Empresa de Anunciantes, bajo el fitulo “Los
escenarios de la Comunicacién”. En lo que se refiere a la figura del director de

comunicacién concluyeron:

- Que en el seno de la empresa se consolidard la figura del Director de
Comunicacion.

- Que sea el Director de Publicidad quién se transforme en el Director de
Comunicacion.

- El rol de Director de Comunicacién en su relacién con los demds miembros del

equipo depende de la organizacién de la Empresa.

Por entonces, una empresa de productos de consumo como Nestlé, ya contaba con
una Direcciéon de Comunicacién consolidada, su Director de Comunicacién® se
mostraba convencido de que en la era de la informacién la Comunicacién Total®
es la herramienta mds eficaz para construir marcas fuertes. Su opinién es que el
Director de Comunicacién debe actuar como un eficaz recurso de todos los
negocios, anadiendo valor a todas las dreas de comunicaciéon de la compadia vy
refiriéndose a su empresa aseguré: “debe ser un coordinador entre la red de

companias y el Grupo, en todos los temas relativos a la Comunicacién”. Comerma

8 Anuario ADC DirCom 1997. Panoramica Actual.
8 Sr. Lluis Comerma en la clase impartida a los alumnos del Master en Direccién de Comunicacion
Empresarial e Institucional, de la UAB, curso 1997,1998.

8 Segin la revista Control el 53% de los profesionales encuestados en 1997, consideraban las

expresiones Comunicacion Total, Global e Integral como expresiones sinénimas. Frente al 47% que las
consideraban diferentes.
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centra el rol del Director de Comunicacién en conseguir afadir valor. El
comunicador logra afadir valor a su funcién: optimizando toda la comunicacién;
implementando localmente las politicas de marcas y corporativa; asesorando a los
grupos marketing sobre los posicionamientos y plataformas de comunicacién de las
marcas; gestionando los proveedores de comunicacién -seleccién, evaluacion,
eficiencias-; estimulando los grupos de marketing y las agencias de publicidad -
creatividad total-; liderando actividades multi-marca; promoviendo vy facilitando
informacién sobre comunicacién; intercambiando informacién con otros mercados;
coordinando las politicas de Comunicacién con Relaciones Publicas, Recursos

Humanos, Marketing y Servicio al Consumidor.

Para mejorar su papel el Director de Comunicacién de acuerdo con lo planteado
por Lluls Comerma puede utilizar las siguientes tdcticas: liderazgo individual;
identificar necesidades y deseos; entender “quién hace qué” -como diria Gardner, y
mds adelante nos referiremos, el dircom necesita ‘inteligencia interpersonal’-;
detectar oportunidades y promover actividades multi-marca; impulsar la formacién

en comunicacién; ayudar, guiar, entrenar, liderar.

Siguiendo en la linea de estudio de la visién de los profesionales, tras la lectura y
andlisis de contenidos del articulo “direccién de comunicacién y grupos de
icacion”®’ | ici 14 profesional dos ell d
comunicacién”®, en el que participaron 14 profesionales, todos ellos con cargos de
responsabilidad dentro de la comunicacién de sus empresas, como se puede
s . 88 .
comprobar en el cuadro de andlisis que adjuntamos™ concluimos que, el contraste
de las opiniones y razonamientos mayoritarios de todas las apreciaciones
manifestadas por los profesionales que intervinieron, con el resto de informacién
que hasta el momento se ha ido presentado sobre el Director de Comunicacién nos
permite extraer un primer resumen conceptual, que nos puede ayudar a concluir, de
forma resumida, lo que podemos calificar, a modo de sintesis, de una definicién
prdctica por ser fruto de opiniones basadas en la experiencia de profesionales que

han trabajodo con esta visiéon de comunicacion:

8 Control, N° 431, Julio-98.
8 ANEXO, 1.
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El director de comunicacién deberd ser, fundamentalmente un comunicador,
con conocimientos, mentalidad y sensibilidad de comunicacién, serd el
mdximo responsable de las comunicaciones de la empresa. Reportaré
directamente a la mdxima autoridad dentro de la organizacién -presidencia
o direccién general-. Con capacidad para gestionar toda la comunicacién
bajo un Unico criterio, que deberd ser global e integrador de las diferentes
técnicas y medios de comunicacién, asi como de hacer llegar a los

diferentes pUblicos una Unica imagen de empresa.

Por ofro lado, la Asociacién de Directivos de Comunicacién (Dircom)®” (2002:188-
189), define lo que denominan “la familia de puestos de comunicacién” compuesta
por: Comunicacién de Marketing; Comunicacién  Institucional; Comunicacién
Interna y relaciones con los medios. Al frente de todas estas responsabilidades sitGan
al Director de Comunicacién con dependencia directa de Presidencia y Direccién
General y presentan una definicién detallada de cada uno de los perfiles de
comunicacién. Segun este anuario el Director de Comunicacién es quién: define la
politica de comunicacién; disefia las estrategios adecuadas para los distintos
pUblicos de la empresa; planifica, dirige y controla todas las actividades de
comunicacién de la organizacién. Asume las siguientes competencias: gestiona las
relaciones con los medios de comunicacién; la gestion de la imagen corporativa, la
comunicacién inferna, las relaciones institucionales, las relaciones péblicas vy
eventos, las relaciones publicas de producto/marca, las publicaciones internas vy
externas, el protocolo, la publicidad institucional y comercial, la comunicacién de
crisis, el patrocinio, el mecenazgo, el marketing social corporativo, el ‘lobbying’®,
las relaciones con inversores, la comunicacién financiera y la comunicacién de la
presidencia. Por ofro lado, es miembro del Comité de Direccién, interviene en la
reflexién estratégica de la empresa, su objeto es aportar valor a la organizacién
haciendo uso de las herramientas de mediciéon de la eficacia de la funcién de
comunicacién. Debe poseer una gran capacidad de gestiéon de recursos humanos y

financieros. Una aportacién més reciente, realizada por  Lépez Triana, |.

8 Ver Anuario de la Comunicacion (Madrid- 2002).

% |_obby: “grup de persones influents que intenta activament de persuadir els poders publics perqué es
legisli o s’emprengui una accio determinada en benefici dels seus interessos o sense lesionar-los”.
Diccionari de COMUNICACIO EMPRESARIAL. Termcat. Enciclopédia Catalana (Barcelona, 1999).
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(2005:20)"', asegura que “en los comités de direccién de las principales empresas
ya se sientan los directores de comunicacién, que han pasado de un segundo o
tercer nivel a una posicién de relevancia” y especifica que, en la actualidad, las
relaciones informativas de calidad, incidiendo en una informacién mas transparente,
asi como la gestiéon de los intangibles, son las dos funciones principales de este

profesional.

El impulsor de la teoria de las “Inteligencias Multiples”, Howard Gardner (1999)7?, asegura
que los hombres de negocios se han dado cuenta de que tienen que comunicar
constantemente y para ello necesitan los mecanismos de la inteligencia interpersonal y que
hay que formar generalistas ya que en el siglo XXI habré tanta informacién que la habilidad
mds importante serd la de sintesis. Lo verdaderamente significativo no serd poseer mucha
cantidad de informacién, sino saber seleccionar la mds correcta, la que verdaderamente
nos serd Util. Esta habilidad para sintetizar correctamente serd imprescindible para el
comunicador. En la clasificacién de inteligencias de Gardner la inteligencia interpersonal la
define como “la capacidad para entender a las ofras personas, lo que las motiva, cémo
trabajan, cémo trabajar con ellos de forma cooperativa. La tienen los buenos vendedores,
los politicos, los profesores y maestros, los médicos y lideres religiosos”. Nosotros
afadiriamos la deberfa tener un buen comunicador, para poder afrontar con posibilidades
de éxito su reto de coordinador, asesor e interlocutor de toda la comunicacién dentro y

fuera de las organizaciones.

%1 Ver, Observatorio espafiol de intangibles, en Informe anual 2005. ‘La comunicacion empresarial y la
gestién de los intangibles en Espafia y Latinoamérica’. Dirigido por Justo Villafafie. Ed. Piramide
(Madrid).

% Ver Gardner, Howard ‘Todos tenemos varias inteligencias diferentes’, contraportada de La Vanguardia
(12-2-1999).
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Capitulo 3. Desarrollo Empirico del Proyecto. Disefio de la

investigacién de campo.

3.1 - Técnica de investigacién.

Al referirse a la entrevista cualitativa, Sierra Bravo, R. (2003:353-354) habla de tres técnicas
distintas a la hora de abordar esta metodologia: la entrevista clinica, la profunda y la focal.
De la entrevista en profundidad dice que se emplea, sobre todo, en los estudios
exploratorios previos a investigaciones proyectadas. Respecto al objeto de una entrevista
focal afirma que “es una experiencia muy concreta, las personas a las que se entrevista son
las que han participado en una situacién especifica que se quiere investigar”. En el mismo
sentido, Sierra, F. (1998:299)” asegura que podemos distinguir dos tipos de técnicas
cualitativas de investigacién: la entrevista en profundidad y la entrevista enfocada. La
entrevista enfocada es “funcionalmente mds estructurada. También es abierta pero definida
conceptualmente. El sujeto nos interesa porque, de alguna manera, se conoce de antemano
su participaciéon en una experiencia que ha motivado el disefio de la investigacién. La
entrevista enfocada, la rueda radial que imagina Merton, hace rodar al entrevistado por los
caminos frillados que previamente construye el entrevistador. Se trata de profundizar una y
ofra vez sobre el mismo asunto desde diferentes perspectivas”, segin este autor el
entrevistado es un sujeto que debe cefirse a hablar sobre el tema preestablecido. El trabajo
que presentamos en 2002 corresponde a la fase exploratoria de nuestro proceso de
estudio, para la que se utilizé la entrevista en profundidad, como recomienda Sierra Bravo.
Se implementé utilizando una de los cuatro modalidades principales que Patton
(1990:288)™ propone como las técnicas cualitativas de entrevistas: la entrevista basada en
un guién. Ahora contamos con un conocimiento previo de nuestro objeto de estudio que
nos facilita el disefio de un instrumento que, sin dejar de ser cualitativo, nos facilite el
recorrido por todos y cada uno de los apartados que necesitamos conocer, ademds
debemos conseguir una herramienta que nos garantice la méxima rentabilidad del valioso
tiempo que el entrevistado dedicaré a nuestro proyecto.  Las entrevistas serdn
personalizadas, a pesar de las dificultades que implica implementar una investigacién

basada en encuentros personales, en nuestro caso, consideramos que es necesario hacer el

% En Galindo Céceres, L.J. (1998) “Técnicas de investigacion en sociedad, cultura y comunicacién”
Capitulo: “funcién y sentido de la entrevista cualitativa en investigacion social’.
% Ver en Valles, Miguel S (2003:180).
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esfuerzo. Parte de la calidad del proceso va a depender de ese encuentro que permitird a

la investigadora interactuar, directamente, con el entrevistado.

En base a todo lo comentado, la técnica que nos proponemos aplicar es la entrevista
enfocada. Valles, Miguel S. (2003:184-185) asegura que la diferencia entre la “usual
entrevista en profundidad” y la “entrevista focalizada” se sefiala expresamente en la
posicién ventajosa, a la hora de obtener mas detalle, que tiene el entrevistador cuando ha
analizado, previamente, la situaciéon objeto de la entrevista, diferencia que redunda en la
especificidad de la entrevista focalizada en el conjunto de las entrevistas cualitativas. Para el
desarrollo de la misma disefiamos un instrumento, que consiste en la elaboracién de un
documento, fruto de un trabajo previo de seleccién y sistematizacién de todos y cada uno
de los puntos que se nos revelan necesarios tratar, en la entrevista. Con ello establecemos
un recorrido que nos permitird estudiar cada caso en su globalidad, y al mismo tiempo,

desarrollar una estructura que nos facilite el andlisis posterior de los datos obtenidos.

Patton (1990:288)%, en sus cuatro modalidades nos habla de “la entrevista estandarizada
abierta, caracterizada por el empleo de un listado de preguntas ordenadas y redactadas
por igual para todos los entrevistados, pero de respuesta libre y abierta” ademds considera
una técnica cualitativa mds la entrevista que denomina “estandarizada cerrada,
caracterizada por el empleo de un listado de preguntas ordenadas y redactadas por igual
para todos los entrevistados, pero de respuesta cerrada”. Aunque Valles, Miguel S
(2003:180) asegura que la entrevista estandarizada cerrada corresponde a la tipica
entrevista de encuesta, y asegura que Patton presenta un “abanico cuali-cuantitativo”; sin
embargo incluye en su texto una experiencia vivida por Pafton que demuestra que el
investigador cualitativo debe contar con instrumentos flexibles y capacidad creativa, que le

permitan adaptar su método, cuando las circunstancias lo requieren”.

Con esta referencia de partida decidimos elaborar nuestro instrumento investigador. El
ejemplo de Patton nos anima a asumir el riesgo que implica apostar por una propuesta,
que creemos nos va a facilitar aproximarnos a nuestros objetivos de investigacién
empleando una técnica que siguiendo a Valles reconoceriamos como cuali-cuantitativa. Se

trata de un guién®’, estructurado en tres apartados: Estructura de la Comunicacién; Gestién

% En Valles, Miguel S (2003:180)

% El autor (refiriéndose a Patton, 1990:335) finaliza afirmando: “mi entrevista estructurada, programada
se habia convertido en una entrevista conversacional informal”. En Valles, Miguel S (2003:181).

9 Ver modelo en ANEXO, 2.
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de la Comunicacién y Valores Comunicacionales. Cada apartado incluye un nimero de
preguntas que en total suman quince, y éstas incluyen distintos ftems cada una. En el
transcurso de la entrevista personalizada el instrumento disefiado cumple la funcién de
guién para la entrevistadora y documento soporte donde anotar las respuestas, permite ‘in
situ’ comprobar que se obtienen respuestas concretas a cada item objeto de andlisis y, por
ofro lado, el mismo documento cumple la funcién de guién semiestructurado a partir del
cual, y tomando como referencia el titular de cada una de las 15 preguntas, se inicia el
comentario abierto que nos permite completar, cualitativamente hablando,  toda la
informacién que un estudio realizado a partir de una técnica estructural rigida no nos

podria aportar.

De hecho se trata del disefio de una entrevista enfocada que utiliza la técnica estandarizada
abierta porque todas las preguntas son planteadas por la investigadora de forma abierta
permitiendo el libre comentario por parte del profesional entrevistado respecto de todos y
cada uno de los ftems que recoge cada pregunta, asi como un comentario final respecto de
la globalidad de cada una de ellas. Sin embargo, cumple una doble funcién de cara al
andlisis posterior de los datos: los ftems concretos que incluye cada pregunta estén
estructurados de manera que nos van a permitir analizarlos empleando técnicas cualitativas
y cuantitativas, aproximdndonos asi a la estrategia de triangulacién que recomienda la
utilizacién de técnicas cualitativas, fuentes documentales y estadisticas (técnica

cuantitativa)’®.

Por lo que se refiere a la estrategia de triangulacién o estrategia de estrategias, como
describe Vallés, Miguel S. (2003:100) “en la prdctica investigadora se da siempre un cierto
solapamiento entre las estrategias descritas. De hecho las circunstancias de cada estudio
empujan al investigador a practicar una minima combinacién de ellas. Ya se ha hablado de
lo necesidad de hacer, al menos, un minimo uso de las fuentes documentales (y
estadisticas, si procede) en cualquier investigacion”. Por otro lado, Herndndez Sampieri, R.
(2003:21-25) habla del modelo mixto en el proceso de investigacién y afirma que
“representa el mds alto grado de infegracién o combinacién entre los enfoques cualitativo y
cuantitativo. Ambos se entremezclan o combinan en todo el proceso de investigacién, o al

menos, en la mayoria de sus etapas. Requiere de un manejo completo de los dos enfoques

% Ver Valles, Miguel S (2003:100-101)
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y una mentalidad abierta. Agrega complejidad al disefio de estudio, pero contempla todas

las ventajas de cada uno de los enfoques”.

En la bdsqueda de un instrumento eficiente para poder abordar una investigacién holistica,
testamos esta posibilidad que hemos valorado positiva ya que nos ha permitido analizar

una cantidad de informacién dificil de conseguir con un sélo instrumento de investigacién.

3.2 - Muestra de estudio.

En base a los criterios comentados en el punto anterior, se inicia el proceso de trabajo que
nos va a permitir establecer la muestra de estudio, asi como poner nombre y apellido a los
profesionales que serdn entrevistados. Como ya se ha mencionado en el punto 1.1.5.2,
nuestro universo lo componen empresas, de productos de consumo y organizaciones de
servicios, con sede establecida en Barcelona y provincia. La muestra de estudio serd no
probabilistica, Herndndez Sampieri, R. (2003:326-327) afirma que para el enfoque
cualitativo “al no interesar tanto la posibilidad de generalizar los resultados, las muestras no
probabilisticas o dirigidas son de gran valor, pues logran obtener los casos (personas,
contfextos, situaciones) que inferesan al investigador y que llegan a ofrecer una gran riqueza
para la recoleccién y el andlisis de los datos”. El mismo autor (ibidem, 2003:328-331)
establece lo que nombra “varias clases de muestras dirigidas” entre ellas la muestra de
expertos, ésta serd la empleada en la presente investigaciéon, ya que, como hemos
argumentado anteriormente’, necesitamos contar con expertos en comunicacién de las
organizaciones, por lo que nos planteamos entrevistar a la méxima autoridad en
comunicacién de cada una de las organizaciones que finalmente configuren la muestra de
andlisis. A pesar de ser conscientes que vamos a trabajar con una muestra no
probabilistica, nuestro objetivo es lograr que sea lo mds significativa posible. Sin embargo,
conseguir que un profesional destine entre dos y tres horas de su tiempo a una entrevista de

investigacién resulta tarea complicada. La frase ‘el tiempo es oro’ nunca fue tan cierta

% Ver apartado 1.1.5.2.

Francisca Morales Serrano. Tesis Doctoral. 68



como en estas situaciones'”’, por lo que el tamafio definitivo de nuestra muestra queda

sujeto a los siguientes criterios:

1. Nos planteamos realizar 22 entrevistas cualitativas enfocadas, 11 a empresas de

productos de consumo y 11 a empresas de servicios.

2. Para que el proceso no se eternice, nos marcamos un calendario de referencia
durante el cual se implementard la investigaciéon de campo: entre el 15 de julio de

2005 y el 15 de marzo de 2006; se han de realizar todas las entrevistas.

Por lo tanto, en primer lugar necesitamos un instrumento o soporte, que nos proporcione
los datos necesarios, para empezar a identificar aquellas empresas que podrian formar
parte de nuestro grupo de estudio, cumpliendo con los criterios establecidos. El informe
empresarial de Catalunya, publicado por Unién FENOSA, con el titulo ‘3000 empresas de
Catalunya” en 2004, junto al directorio publicado en el Anuario de la Comunicacién de
2003, por la Asociacién DirCom -Directores de Comunicacién- de Madrid nos facilitan la
tarea, aportan los datos sobre el nombre de las empresas, el sector de actividad, la
facturacién anual de cada una de ellas, asi como, el nombre de los ejecutivos y datos de
contacto. El método empleado para escoger las empresas concretas, se realiza aplicando
los criterios ya establecidos y de forma aleatoria, a partir de Soler Pujals, P (1991:163)
quien recomienda que la muestra para un estudio cualitativo debe buscarse en funcién de

los filtros que se acuerden.

De todos los contactos que establecemos, sélo pasan a ser considerados componentes de
nuestra muestra, aquellas empresas, cuyos profesionales, aceptan cerrar en su agenda una
fecha para la realizacién de la entrevista, dentro del plazo que nos hemos dado. Ademds de
los criterios establecidos —en punto 1.1.5.2-"" en cuanto a la méxima variedad en la cifra
de negocio, nimero de empleados y los sectores de actividad, nos marcamos el objetivo de
que, como minimo, dos de las empresas a investigar -una de cada perfil estudiado- han de
ser empresas reputadas, para asegurar la diversidad de la muestra en todos los aspectos

posibles. Para ello consultamos las 100 empresas con mejor reputacién, aparecidas en el

100 En este punto, nos parece oportuno reiterar nuestro agradecimiento a todos los profesionales que
supieron encontrar un hueco, en su valioso tiempo, para colaborar con este proyecto. Ellos son la materia
prima del proceso, sin la cual no habria sido posible continuar.

101 \/er pagina 11.
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MERCO 2005'%. Siguiendo este método, finalmente el grupo de investigaciéon queda
establecido en 22 empresas: 11 de productos de consumo y 11 organizaciones de
servicios. Todas ellas pertenecen a sectores de actividad diferentes que se concretan, por
parte de las empresas de consumo, en: industria farmacéutica; joyeria y complementos;
textil e industria alimenticia; gran consumo —quimico- y productos electrénicos; juguetes,
cosmética y hogar; vehiculos y componentes de automociéon; bebidas —vinos y cavas- vy
productos culturales. En cuanto a las de servicios, los sectores son: financiero, seguros de
salud y ciclo integral del agua; transporte, sanitario y formacién universitaria; centro
comercial, ferias y exposiciones, comunicacién; servicios audiovisuales y asociaciones
empresariales. A continuacién incluimos dos cuadros, uno por cada perfil empresarial, que
nos permiten presentar la muestra definitiva de manera estructurada, donde podemos
comprobar que cumple los requisitos marcados para esta investigacién. En cuanto a las
empresas reputadas, cuatro son las que al final, cumplen ese requisito, dentro de nuestra
muestra, se trata de: Grupo Agbar, ocupaba el n® 20 en el ranking de las 100 primeras
empresas reputadas en 2005; DKV Seguros, ocupaba el n® 51; Mango el n® 60 y Grupo

Planeta el n° 87.

192 Monitor Espafiol de Reputacién Corporativa. Villafafie&Asociados: www.villafafie.com/reputacién.
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3.2.1. Empresas de consumo que forman parte de la muestra:
EMPRESA Sector de N° de Profesional Cargo
Actividad Empleados'® | entrevistado
Grupo Uriach Industria 750 | Jordi Gonzdlez | Director de
farmacéutica Comunicacién
Joyeria Tous, Joyeria y 670 | Elena Teindas Directora de
S.A. complementos Marketing
MANGO Textil 5.650 | Deli Puig Directora
Publicidad
Gallina Blanca, | Industria -Espana- 900 | Neus Cotonat Jefe Relaciones
S.A Alimenticia -Total- 1.200 Externas
Henkel Ibérica, | Gran Consumo | -Espafa- 1.800 | Elisenda Corporate
S.A. -quimico- -total- 50.000 | Ballester Communication
Manager
Panasonic Productos -Espana- 250 | Albert Sanz Director de
Espafia, S.A. electrénicos de -Total-290.000 Comunicacién
consumo
Mattel Espafia, | Juguetes Sin fébrica - 70 | Gloria Bosch Directora de
S.A. Marketing
Cruz Verde- Cosmética y Comercial -100 | Elena Sancha Directora de
Legrain (Sara Hogar Marketing
Lee)
Nissan Motor Vehiculos y 6.400 | Emilio Godes Director de
Espafia, S.A. componentes Comunicacién
de automocién
Grupo Bebidas —vinos y 909 | Natalie Naval Responsable
Codorniu cavas - Departamento
de
Comunicacion
Editorial Productos 700 | Ramén Director de
Planeta- Culturales Morancho Comunicacién

DeAgostini, S.A.

193 E| nimero de empleados aqui expresado hay que considerarlo aproximado, fue facilitado por el
profesional entrevistado pero las plantillas fluctian.
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3.2.2. Empresas de servicios que forman parte de la muestra:
EMPRESA Sector de N° de Profesional Cargo
Actividad Empleados entrevistado
Caixa de Financiero 1.500 | Belén Latorre Directora de
Sabadell Comunicacién
Grupo DKV Seguros de -Espana-600 | Miguel Garcia | Director de
Salud -Europa-10.000 Comunicacién
Grupo AGBAR | Ciclo Integral + 30.000 | Montse Aloma Directora
del Agua Corporativa de
Comunicacion
TMB —Transports | Transporte 6.078 | José A. Patifio Director del
metropolitans de | Comunicacién y servicio de
Barcelona- Servicios Relaciones
Piblicos Externas.
Clinica nuestra | Sanitario 200 | Sonia Bartres Responsable de
Sra. Del Remei Comunicacion
Universitat Abat | Formacién 126 | Jordi Tudela Director de
Oliba CEU Universitaria Comunicacién y
Relaciones
Externas.
L'illa Diagonal | Centro 1.300 | Andrés Ramos | Adjunto
Comercial Gerente
Responsable de
Comunicacion
Fira Barcelona | Servicios. Ferias -Fijos- 307 | Carles Flo Director de
y exposiciones. | Eventuales+400 Comunicacion
Inforpress Comunicacién 100 | Isabel Grifoll Directora de
Inforpress
Barcelona
Molinare Servicios 72 | José Casado Director
Barcelona'® Audiovisuales General
Asociacién Asociaciones Empleados 5 | Jordi Ventura Director
Empresarial de | Empresariales Asociados 150 General
Publicidad empresas.

104 Hasta Noviembre de 2005, era Video Efecto. En la actualidad Molinare Barcelona se compone de tres

marcas: Molinare, Audio Clipy Zelig’s.
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3.3. Recogida de datos.

Las entrevistas se realizaron en las sedes centrales de cada una de las empresas que
componen la muestra. Para conseguir la entrevista, primero se establecié un contacto
telefénico con personas de su equipo de trabajo, informdndoles personalmente de
nuestra solicitud y el motivo de la misma. Este contacto, en los casos que obtuvo
respuesta positiva, nos permitié conseguir una direcciéon de correo electrénico donde

1'% al profesional de nuestro interés, la

poder enviar un escrito de presentacién forma
mayoria nos solicité conocer el contenido de la entrevista antes de seguir adelante, por
lo que junto al correo de presentacién se les adjunté un guién estructurado'® y se les
explicé que se trataba del documento sobre el cual se desarrollaria el encuentro. Lo
habitual fue que, a continuacién, tras un tiempo prudente de espera, fuesen los propios
entrevistados quienes directamente contestaban el correo electrénico. Aqui ya se
establecia el contacto personal, por el mismo medio o directamente por teléfono, para
hacer todas las aclaraciones que, el profesional seleccionado, considerd necesarias antes
de confirmar dia y hora para la entrevista. Los encuentros duraron una media de dos
horas y resultaron ser una experiencia, ademds de necesaria para la investigacién, muy
enriquecedora a nivel personal. Siempre se llevaron a cabo en los propios despachos de
los profesionales entrevistados o en salas de reuniones. Ruquoy, D. (1995:102)'%
aconseja que las entrevistas deben realizarse respondiendo a unas exigencias minimas,
con cierto aislamiento para que el entrevistado no sea ofdo ni interrumpido por otras
personas. El encuentro se inici6 a partir de tres puntos: a) presentacion de la
entrevistadora y agradecimientos; b) explicacion breve y concreta de los obijetivos de la
investigacién, por qué y para qué se hace'®; c) cémo abordaremos el tema para

economizar y rentabilizar el tiempo empleado.

Esta introduccién se revelé muy necesaria para que el profesional entrevistado se sintiese
cémodo. Durante el transcurso de la entrevista se entablé una conversacién, donde el
guién disefiado nos sirvié de hilo conductor para abordar todos los ftems propuestos y

ejercié como guia de referencia que hizo posible, dentro de una conversacién abierta,

105 \er ANEXO, 3.
16 \/er ANEXO, 2.

197 \/er en Albarello y otros (1995: 84-116) Capitulo. “Situacao de entrevista e estrategia do
entrevistador”.

1% Muy importante, hacer participe a los profesionales, que hacen el esfuerzo de colaborar con nuestro
proyecto, de las perspectivas de futuro. Demostrarles que son parte del mismo. Sin su colaboracion no
seria posible.
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homogeneizar resultados en las 22 entrevistas. Primero se repasaron todos los puntos
concretos, a continuacién cabia la posibilidad de afadir aquellas aportaciones
cualitativas, que cada profesional consideraba oportunas, relacionadas con cada uno
de los ftems. Antes de iniciar la conversacién en torno a la siguiente pregunta, utilizando
lo que en el guién aparecia bajo el titulo de ‘ofros’ se iniciaba una reflexién abierta
sobre el contenido global de la pregunta, donde el profesional pudo hablar libremente y

sin condicionantes.

Este proceso nos permiti, al mismo tiempo, recoger una informacién estructurada y dar
la oportunidad a los entrevistados de aportar toda la informacién que les parecia
oportuna y especifica de su empresa y de su propia experiencia personal entorno al
tema. Para conseguir hacer todo el recorrido propuesto por el guién preestablecido, este
trabajo se implementé teniendo en cuenta los consejos de Patton, M. Q. (1990:313-
331), por lo que se intenté conseguir neutralidad en las preguntas, no reflejar opiniones
personales de la investigadora y profundizar en las respuestas, cuando se hacia
necesario, solicitando mds informacién e intentado orientar el discurso siempre, en torno

al tema de andlisis.

3.4. Andlisis de los datos obtenidos.

Las entrevistas cualitativas enfocadas, implementadas o partir de un guién
estructurado'” y abierto, nos han permitido realizar una investigacién holistica que nos
aporta una serie de datos susceptibles de ser analizados, utilizando técnicas cuantitativas
y cualitativas. Nos encontramos con veintidés entrevistas cualitativas, en cada una de
ellas, ademds de los puntos introducidos de forma abierta por cada uno de los
profesionales entrevistados, se hace un recorrido por 80 ftems concretos''?. Para

abordar el andlisis de resultados de esta variedad de informacién, los contenidos se

109 Argumentado en apartado 3.1.
119 e pueden ver en el guién de referencia —~ANEXO, 2 —y en la matriz de
datos SPSS ~ANEXO 6-.
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estructuran en torno a dos unidades de observacién y tres variables cualitativas''', que
estudiamos utilizando un conjunto de categorias —variables generales-, que a su vez se

componen de diferentes ftems o puntos concretos de estudio — variables intermedias-.

Segun Sierra Bravo (2003:96-98): ‘las unidades de observacién fuentes principales de
datos en la investigacién social son: los individuos, los grupos sociales, las instituciones y
los objetos culturales, obra del hombre’, en nuestro caso son: las empresas de productos
de consumo y las organizaciones de servicios. En cuanto a las variables, el mismo autor
(2003:99) asegura que la nocién de variable debe presentar, de entrada, la méxima
generalidad y lo amplia afirmando que: “esto quiere decir que incluso todas las cosas y
realidades del mundo, que constituyen el objeto de la ciencia, y no sélo sus
caracteristicas, pueden ser consideradas como variables porque pueden ser categorias
de realidades més amplias que las engloban”. En nuestro trabajo partimos de tres
variables principales: a) estructura de comunicacién, b) gestién de la comunicacién y

c) valores comunicacionales.

2 a los temas concretos que abordamos

Aplicamos el término conjunto de categorias'’
como pregunta de estudio en la entrevista, en total nos encontramos con 15 variables
generales: cinco corresponden al estudio de la estructura de la comunicacién en las
empresas trabajodas; siete a la  gestion de la comunicacién; y tres a los valores

comunicacionales.

Para el tratamiento de los datos se establecen dos procesos de trabajo empleando dos
técnicas de andlisis, una cuantitativa y otra cualitativa: en primer lugar, realizamos un

estudio estadistico de resultados a partir del paquete SPSS''?; en segundo lugar, andlisis

111 sjerra Bravo (2003:105-108) explica que las variables se pueden clasificar en varios modos, entre
ellos, a nosotros nos interesan dos: segun su naturaleza y segin su nivel de abstraccion. Segun su
naturaleza se pueden distinguir las variables cualitativas y cuantitativas. Segun su nivel de abstraccion: “
se tienen la variables generales que se refieren a realidades no inmediatamente medibles empiricamente,
las variables intermedias que expresan mediciones o aspectos parciales de estas variables y, por tanto,
mas concretos y cercanos a la realidad y las variables empiricas o indicadores que representan aspectos de
estas dimensiones directamente medibles y observables”. En nuestro caso se utilizaran las dos primeras:
variables generales y variables intermedias. El carécter cualitativo y abierto de nuestro estudio dificulta
poder trabajar con el tercer grupo de variables.

12 Un conjunto de categorfas es uno de los cuatro elementos que Davis, J.A. (1971:9) distingue en las
variables. En Sierra Bravo (2003:100).

13 A partir de Farré M y Ruiz, A. (2001) “Précticas d’estadistica amb SPSS”.
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de contenidos''* de todas las aportaciones cualitativas realizadas por los profesionales
de cada una de las empresas trabajadas; tercera y Oltima fase, conclusiones generales

de las tres variables principales investigadas.

Desde el punto de vista cuantitativo, para poder extraer conclusiones de estudio de cada
conjunto de categorfas — variables generales -, necesitamos analizar las aportaciones
que cada uno de los 22 profesionales entrevistados hizo respecto de cada item concreto
o variable intermedia. Por lo tanto, establecemos un proceso de codificacién'  que

nos permite elaborar la matriz de datos''® a partir de la cual el paquete estadistico SPSS

nos facilita la obtencién de:

a) - Resultados cuantitativos, del total de la muestra, por cada ftem concreto o variable

intermedia.

b) - Resultados cuantitativos agrupados por tipo de empresa — lo que nos permitird

realizar un andlisis comparativo de los resultados-.

c) - Conclusiones del andlisis cuantitativo de cada conjunto de categorias —pregunta

concreta- y de cada item o variable intermedia.

El disefio aqui presentado es la base sobre la cual se desarrolla el andlisis cuantitativo
de las aportaciones obtenidas. Sin embargo, se producen excepciones que se irdn
comentando en cada caso concreto al presentar los resultados, debido a que, a pesar
del esfuerzo realizado para poder sistematizar bajo una misma estructura el tratamiento
de los datos, estamos ante un trabajo cualitativo que nos obliga a adaptarnos, en cada
caso concreto, a las necesidades que se plantean. El caso més significativo, es el que
afecta a la pregunta cuatro de la entrevista que, al tratarse de un planteamiento

completamente abierto y aclaratorio de la pregunta anterior, no nos ha sido posible

14 \/er Hurtado Barrera, J. (2000: 506-509).

115 proceso de codificacion, para SPSS: cada unidad de observacion, se identifica con un nimero tl y t2;
a cada variable principal se le adjudica una letra, la estructura de comunicacién es ‘a’; la gestién de la
comunicacion es ‘b’; los valores comunicacionales; es ‘c’. A cada conjunto de categorias se le adjudica
un ndmero, de manera que: al, a2, a3, a5 — corresponde a la estructura- ; b1, b2, b3, b4, b5, b6, b7 —para
gestién-; cl, c2, c3 - para valores-. A cada variable intermedia se le adjudica un segundo ndmero, un
ejemplo lo explicamos a partir del tercer conjunto de categorias o variable general, su codificacion final
fue: a3.1, a3.2, a3.3, a3.4, a3.5, a3.6, a3.7, a3.8. Este fue el proceso de codificacion empleado para la
elaboracion de la matriz de datos.

16 ANEXO 6.
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incluirla en el andlisis cuantitativo, en este caso su andlisis serd exclusivamente

cualitativo.

En cuanto a los resultados cualitativos, nos proponemos realizar un andlisis de
contenidos. Hurtado de Barrera, J. (2000:506) lo define como “una técnica que permite
realizar una descripcién objetiva, sistemdtica y cuantitativa del contenido manifiesto de
comunicaciones de las cuales se pretende obtener una interpretacién. La objetividad del
andlisis de contenido se manifiesta en la medida en que responde a ciertas normas, ello
implica plantear los criterios de andlisis, seleccionar las categorias y definirlas

operacionalmente”.

Nuestros criterios de andlisis, se estructuran, como ya se mencioné anteriormente, a
partir de dos unidades de observacién y tres variables cualitativas, que estudiamos
utilizando un conjunto de categorias de andlisis —variables generales-, que a su vez se

componen de diferentes ftems o puntos concretos de estudio — variables intermedias-.

En nuestro trabajo, las categorias fueron previstas con antelacién, puesto que cada
categoria corresponde al planteamiento de una de las 15 preguntas que hemos
utilizado como guién para la entrevista. Hurtado de Barrera, J. (2000:507) afirma que:
“de la determinacién de las categorias depende la seleccién y clasificacion de la
informacién. Cuando se aplica al andlisis de entrevistas con preguntas abiertas, estas
categorias constituyen un cédigo. Lo importante es que a partir de la clasificacién del
material en los categorias, el investigador pueda tener respuesta a su interrogante de

investigacion”.

Con el fin de hacer manejable y posible el tratamiento de toda la informacién
conseguida y prestando especial atencién a las recomendaciones que, respecto al
proceso que sigue tras la recoleccién de los datos cualitativos, aconseja Herndndez
Sampieri, R. (2003:474-476 y 579-600), disefiamos el siguiente proceso de trabajo

para el desarrollo de nuestro andlisis cualitativo:
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a) - Lectura comprensiva de cada entrevista. Revisién pormenorizada de todos los
contenidos y aportaciones''” cualitativas, introducidas por los profesionales en el

transcurso de cada encuentro.

b) - Para cada pregunta planteada en las entrevistas, se disefia un primer modelo de
ficha de trabajo''®, que contiene: las aportaciones complementarias realizadas, por
los 22 empresas investigadas, a cada uno de los ftems o puntos concrefos que
compone cada pregunta, mds el apartado ‘otros’. Para abordar el andlisis de
contenidos necesitamos una herramienta que nos permita trabajar los datos
globalmente. Por lo que el primer paso es ordenar la informacién conseguida. En
este caso, los contenidos se agrupan en torno a las unidades de observacion:
organizaciones de servicios y empresas de productos de consumo. Necesitamos 15
fichas una por cada categoria de andlisis. Nos encontramos con 22 casos que se
numeran, permitiendo asi un manejo de los datos mucho mds dagil. Esta primera
codificacién, nos va a permitir conocer las aportaciones, que el total de la muestra
realiza, sobre cada una de las variables generales de nuestro estudio. En cada
ficha encontraremos, todos los comentarios realizados en torno a cada ftem
concreto — variables intermedias-, agrupados en los 22 casos de estudio, lo que nos

permite conocer, las opiniones globales de cada empresa trabajada.

c) — A partir de los contenidos de las fichas modelo 1, diseAiamos un nuevo
documento —ficha modelo 2-, que nos va a permitir unificar las 22 respuestas de
cada ftem, éste es el que finalmente nos permite redactar las conclusiones de cada
variable intermedia o punto concreto trabajado''?. Si el primer documento nos
permite observar las aportaciones globales realizadas por cada caso investigado,
este segundo documento nos facilita el andlisis de los contenidos cualitativos
realizados, en cada item concreto, teniendo en cuenta las aportaciones que, del
mismo, han hecho por un lado, los 11 casos de empresas de productos de

consumo y por otro, los 11 casos de organizaciones de servicios estudiados. Por lo

117 En el transcurso del analisis y comentarios de resultados, se intentara no mencionar, el nombre del
profesional ni de la empresa concreta a la que pertenece el dato:

1°) por deseo explicito de algunos de los profesionales entrevistados.

2°) por voluntad de la investigadora de respetar la confidencialidad.

Excepto aquellas aportaciones que han sido consensuadas y autorizadas por sus autores.

8 En ANEXO 4, dos fichas, para que puedan ser consultadas.

19 En ANEXO 5, se pueden revisar cuatro de las 30 fichas realizadas.
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tanto, en este apartado serd necesario realizar dos fichas por cada pregunta, una

para cada unidad de observaciéon, en total seran 30 fichas.

d) - Redactado del andlisis cualitativo de los contenidos de las ES, con sus

conclusiones.

e) - Redactado del andlisis cualitativo de los contenidos de las EPC, con sus

conclusiones.

En la presentacién de los resultados, del andlisis cualitativo, se mencionardn
explicitamente sélo los casos que, a criterio de la investigadora, son significativos
porque aportan riqueza y claridad o pueden servir de ejemplo para documentar las

conclusiones.

Finalmente, se hace una puesta en comin de todas las conclusiones: las derivadas del
andlisis cuantitativo y las que surgen del andlisis cualitativo de todos los datos y
aportaciones obtenidas. El estudio de todas ellas nos permitird redactar las conclusiones
generales a cada una de las variables principales de nuestra investigacién de campo:
a) Estructura de la Comunicacién; b) Gestién de la Comunicacién; c) Valores

Comunicacionales.
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3.5. Andlisis de la muestra.

En esta Tesis, la muestra tiene un valor analitico en si misma, ya que el cargo que
ocupa el profesional responsable de la comunicacién, asi como el nombre del
departamento y el nimero de empleados que tiene a su cargo, son ftems que nos serdn
de utilidad para concluir el apartado de nuestra investigacién que aborda la estructura

de la comunicacién en las empresas investigadas.

Iniciamos el andlisis a partir de dos cuadros que incluyen el perfil de los profesionales
entrevistados, su formacién y antigiedad en el cargo, asi como el nombre del
departamento que dirigen y ndmero de empleados que lo integran. En primer lugar,
observamos por separado a las empresas de servicios y a las de productos de consumo,
terminaremos el andlisis de la muestra con un estudio comparativo de los dos perfiles

que la componen.
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Empresas de Servicios

Nombre del Cargo que ostenta el | Empleados | Antigiiedad en el puesto | Formacién Académica.
Departamento profesional que lo 0 su cargo
dirige
Comunicacién Directora de 3| 1 Afo Periodismo y Master
Comunicacion Com. UAB
Comunicacién y Director de 8 | 7 Afos Periodismo
Relaciones Externas | Comunicacién Postgrado ESADE
Comunicacién Directora de 14 | 5 Afos en la compaffa. | Periodismo y Filosofia
Comunicacion 4 Meses en el cargo UB.
Corporativa
Relaciones Externas | Director del servicio 14 | 12 Anos Ciencios de la
de Relaciones Informacién- UAB
Externas Marketing-ESADE
Gerencia Responsable de 0 | 6 Ahos Periodismo y
Comunicacién e Comunicacién Master Com. UAB
Imagen
Comunicacién y Director de 4| 5 Afos Ciencias Informacién y
Relaciones Externas | Comunicacion Master Com. UAB
Oficina de Gerencia | Adjunto al Gerente 4| 5 ARos Publicidad y Antropologia
UAB
Comunicacién Director de 12 | 4’5 Ados Ciencias de la Informac.
Comunicacién UAB -1 promocién-
Direccién Directora —Barcelona- 35 | 18 Anos Periodismo - UAB
Direcciéon General Director General 72 | 3 Meses Nuevas tecnologias
audiovisuales.
Direccién General Director General 5 | 3 Aros Publicidad - UAB
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En cuanto al nombre del departamento responsable de la comunicaciéon en estas once
empresas tres son reconocidos, en las estructuras internas de las mismas, como
departamentos de comunicacién, dos més de comunicacién y relaciones externas, mds un
tercero que se denomina exclusivamente relaciones externas. Los cinco restantes todos estan
directamente relacionados con la direccion de la compafia: en tres de ellas la
responsabilidad recae directamente en el departamento de direccién general y dos en la
oficina de gerencia'®. En cuanto al cargo que se le reconoce a este profesional: cuatro son
directores de comunicacién; una directora de comunicacién corporativa y una responsable
de comunicacién; los cinco restantes asumen la responsabilidad de comunicacién el propio
gerente, director general o en uno de los casos un adjunto a gerencia. Resumiendo, en la
mayoria de las empresas de servicios entrevistadas la responsabilidad de la comunicacién
recae directamente en la mdxima autoridad de la empresa o en la figura del director de
comunicacién. Por otro lado, la mayoria de ellas también cuentan con departamentos
consolidados: siete de ellas (el 63,6%) disponen de un departamento especifico con una
plantilla media de ocho comunicadores. Las cuatro restantes, en una sélo estd la
responsable de comunicacién y tres no pueden ser tenidos en cuenta como departamentos
de comunicacién ya que los datos aportados en cuanto a personal a su cargo, responden
al total de la plantilla, no a personal exclusivo de comunicacion. Otro dato que nos parece
interesante para nuestro estudio es el perfil académico de estos profesionales, como
podemos ver, en esta parte de la muestra, 10 de los 11 profesionales (90,9%) tienen
formacién universitaria en comunicacién y 7 de ellos (el 70%) han completado sus estudios

con programas de tercer grado o con segundas licenciaturas.

120 .. . . . . . -z
Es significativo que una de estds empresas reconoce la importancia de la comunicacion

incorporandola al titulo del propio departamento de gerencia, quedando establecido como departamento
de Gerencia Comunicacion e Imagen. La responsable de comunicacidn de esta organizacion, trabaja como
persona staff a Gerencia y nos explica que al no disponer, la empresa, de un departamento especifico de
comunicacion, se optd por evidenciar su reconocimiento con este cambio.
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Empresas de Productos de Consumo

Nombre del Cargo que ostenta el | Empleados | Antigiedad en el puesto | Formacién Académica.
Departamento profesional que lo | a su cargo
dirige

Comunicacién Director de 3 | 10 Afos Publicidad y Master
Comunicacién Com. UAB

Marketing y Directora de 15| 4 Ados Economista

Comunicacién Marketing

Publicidad&Marketing | Directora de 42 | 8 Afos Publicidad-ICOMI
Publicidad

Comunicacién y Jefe de Relaciones 14 | 10 Afos Psicologia

Relaciones Externas Externas

Corporate Corporate 2 | 5 Anos Psicologia de Empresa

Communication Communication Industrial UB
Manager

Comunicacién Director de 5| 6 Meses Publicidad — UAB
Comunicacién Direccion MK — ESADE

Direccién Personal —
EADA

Marketing Directora de 15| 5 Afos Economia y A.D.E.
Marketing

Marketing Directora de 91 4 Meses Econdémicas y Master en
Marketing Marketing

Comunicacién Director de 6 | 15 Ados Ingeniero Agricola
Comunicacién Ingeniero Técnico

Comunicacién Responsable de 5| 6 Meses Economia
Comunicacién

Comunicacién Director de 3 | 14 Afos Publicidad y RRPP-UAB

Comunicacién
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Analizando el contenido del cuadro vemos que, de las 11 empresas de consumo, que
forman parte de la muestra, cinco estructuran su comunicacién a través del departamento
de comunicacién, una de comunicacién corporativa y otra de comunicacién y relaciones
externas, los cuatro restantes son departamentos de marketing, de ellos uno es reconocido
como marketing y comunicacién y otro como publicidad y marketing. En cuanto al cargo
que se le reconoce a este profesional: cuatro son directores de comunicacién, uno es
responsable de comunicacién y ofra directora de comunicacién corporativa; uno de los
profesionales ostenta el cargo de jefe de relaciones externas y de los cuatro restantes, una
es directora de publicidad y tres directoras de marketing. En resumen, en la mayoria de las
empresas de productos de consumo, de esta investigacién, la responsabilidad de la
comunicacién se reparte entre directores de comunicacién y directoras de marketing. Por
ofro lado, todas ellas también cuentan con departamentos consolidados: la mayoria, siete
de ellas (el 63,6%) disponen de un departamento especifico de comunicacién, con una
plantilla media de cinco profesionales; por otro lado, las otras cuatro empresas también
disponen de departamentos consolidados de marketing y publicidad, con una plantilla
media de 20 profesionales. En lo relativo al perfil académico y formativo de estos
comunicadores, existen diferencias importantes en relacién al grupo anterior. Entre las
empresas de consumo la formacién de los responsable de la comunicacién estd repartida
en partes iguales entre licenciaturas de comunicacién (4 de 11, el 36,4%) y economia (4 de
11, el 36,4%), dos son psicdlogos y un ingeniero agricola y técnico. De todos ellos cuatro
(36,4%) tienen estudios complementarios de tercer grado universitario, dos de marketing,

uno de comunicacién y ofro en administracién y direccién de empresas.

Francisca Morales Serrano. Tesis Doctoral. 84



3.5.1. Estudio Comparativo de la Muestra.

Realizamos un estudio comparativo de los dos perfiles de empresas, incluidos en la
muestra de investigacién, a partir de tres items: el cargo que las empresas reconocen
a la méxima autoridad en su comunicacién; el nombre del propio departamento y la

formacién académica de los comunicadores.

Utilizamos tres grdficos para visualizar y analizar los datos relativos a los dos perfiles
de empresas estudiados y dos mds para comprobar los resultados globales del cargo y

del nombre el departamento.

Cargo que otorgan las empresas al profesional responsable de su
Comunicacion
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Como podemos comprobar en el gréfico anterior, entre las 22 empresas, que
componen la muestra, surgen 8 formas diferentes de nombrar la méxima
autoridad en comunicacién. En cuatro de ellas coinciden los dos perfiles de

empresas, estos son: el director o directora'?' de comunicacién en 4 empresas de

121 A partir de este punto, para agilizar el redactado, utilizaremos indistintamente uno de los dos géneros,
dejando establecido que nos estamos refiriendo a ambos. Si nos fijamos en la muestra, vemos que las
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servicios y 4 de consumo (36'4% de la muestra); directora de comunicacién
corporativa en 2, una de cada perfil (9,1% del total); 2 mds son responsables de
comunicacién, una de consumo otra de servicios (9,1%); director o jefe de
relaciones externas otros 2, también uno de cada tipo de empresa (2,1%). De los
cuatro restantes dos corresponden a empresas de servicios: el director general en
tres de ellas (13,6% del total) y 1 adjunto a gerencia (4,5%). En cuanto a las
empresas de productos de consumo: 3 son directoras de marketing (13,6%) y 1

directora de publicidad (4,5% de la muestra).

Resultados de las 22 empresas

Directora de Publicidad
Directora de Marketing

Adjunto a Gerencia

Director General

Dtor/jefe de Relaciones Externas
Responsable de Comunicacion

Directora de Com. Corporativa

Director de Comunicacién

Viendo los datos totales comprobamos que el cargo més utilizado para nombrar la
méxima autoridad en comunicacién de las empresas estudiadas es el de Director de

Comunicacion.

personas que ocupan estos cargos, son exactamente 11 de 22 hombres y 11 mujeres (50% de la muestra),
dato significativo en cuanto al aumento y consolidacién femenina en los cargos de responsabilidad de las
empresas.
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Nombre del departamento responsable de la Comunicacién
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En cuanto al nombre que recibe el departamento encargado de gestionar la
comunicacién en las empresas investigadas, la muestra escogida presenta 10
formas distintas, de ellas sélo en dos coinciden ambos perfiles de la muestra:
departamento de comunicacién, se emplea en 8 organizaciones, 3 de servicios y 5
de productos de consumo (36,4% del total); comunicacién y relaciones externas es
la denominacién utilizada por 3 de ellas, 2 de servicios y 1 de consumo (13,6%).
Por otro lado, las empresas de servicios reparten la gestién de sus comunicaciones
entre cuatro departamento més, son: relaciones externas, 1 empresa (4,5% de la
muestra); gerencia comunicacién e imagen, 1 (4,5%); oficina de gerencia 1 (4,5%) y
3 desde la propia direccién general de la compania (13,6% del total). Del mismo
modo, las empresas de productos de consumo de nuestra muestra reparten la
gestion de la comunicacién entre ofros cuatro departamentos que son:
comunicacién corporativa, 1 (4,5% del total); departamento de marketing, 2 (9,1%);
marketing y comunicacién, 1 (4,5%) y publicidad & marketing, 1 (4,5% del total de

empresas seleccionadas).
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Nombre del Departamento Encargado de Gestionar la Comunicacién en las 22
Empresas

Publicidad&Marketing

Marketing y Comuniacion
Marketing

Comunicacion Corporativa
Direccion General

Oficina de Gerencia

Gerencia Comunicacién e Imagen

Relaciones Externas

Comunicacion y Relac. Externas

Comunicacion

A la hora de dar nombre al departamento encargado de la gestién de la

comunicacién, el mas utilizado es el de ‘Departamento de Comunicacién’.

Formacién Académica de los Comunicadores de la Muestra
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Vemos en el gréfico que la mayoria de los comunicadores responsables de gestionar
la comunicacién en las empresas de la muestra, tienen formacién universitaria en
comunicacién, entre los licenciados con estudios complementarios, ya sean de
tercer grado u otras licenciaturas, mds los licenciados sin més formacién adicional
suman 14 del total de la muestra (son el 63,6%), de ellos 10 pertenecen a
organizaciones de servicios (45,5% del total) y 4 son de empresas de consumo
(18,2%).  Aunque la mayoria de los profesionales tienen formacién de
comunicacién, sin embargo, es muy significativa la diferencia, que existe en este
item, entre los dos perfiles de empresas seleccionadas. Mientras que el 90,9% de
las empresas de servicios cuentan con profesionales formados en comunicacién
para este cargo, en las de consumo, el perfil de formacién esté mucho mds
repartido: 4 tienen formacién universitaria en comunicacién (el 36,4% de estas
empresas); 4 economia (36,4%); dos en psicologia y una ingenieria. La formacién
més significativa en este tipo de empresas se reparte a partes iguales entre

comunicacién y econémicas.
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Capitulo 4. - Presentacién de Resultados Andlisis Cuantitativo.

4.1 — RESPECTO A LA ESTRUCTURA DE COMUNICACION.

4.1.1. Cémo definiria el modelo de comunicacién de su empresa/organizacién:

a) - Resultados cuantitativos del total de la muestra.
Analizando el total de la muestra, la mayoria (40°9%) de las empresas investigadas
reconocen que su comunicacién estd estructurada a partir del modelo de

I'?2. Casualmente el resto de la muestra reparte en

comunicacién global/integra
idéntica  cantidad su  preferencia  por el modelo de comunicacién

comercial/marketing'® (22'7%) y comunicacién corporativa/institucional'®* (22'7%).

Estadisticos

Modelo de comunicacion

N Validos 22
Perdidos 0
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje vélido acumulado
Validos Comun.icocién 9 40,9 409 409
global/integral
Comunicacién
corporativa/institucio | 5 22,7 22,7 63,6
nal
Comunicacion -~ 22,7 22,7 86,4
comercial/marketing
Otros 3 13,6 13,6 100,0
Total 22 100,0 100,0

122 A partir de este punto cada vez que se mencione este item se utilizara la denominacion Com. Integral.
123 A partir de este punto cada vez que se mencione este item sera con la denominacién Com. Comercial.
124 A partir de este punto cada vez que se mencione este item sera con la denominacién Com. Corporativa.
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Modelo de comunicacion

Otros
13,6%0

b) - Resultados cuantitativos por tipo de empresa.

Analizdndolo en funcién del perfil de la empresa vemos que del total de las

empresas que estructuran su comunicacién a partir del modelo de Com. Integral, el

55'6% son empresas de servicios'? y el 44'4% EPC. A diferencia del andlisis global

de la muestra los otros dos modelos presentan diferencias significativas en su nivel

de utilizacién segin el tipo de empresa. En los grdficos podemos comprobar como

el modelo de Com. Corporativa es

utilizado mayoritariamente por las ES (80%),

mientras que el modelo de Com. Comercial es el elegido por las EPC con un mismo

porcentaje.

Resumen del procesamiento de los casos

Casos

Validos Perdidos Total

N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
Modelo de comunicaciéon 29 100,0% 0 0% 29 100,0%
Tipo de empresa

125 A partir de este punto cada vez que se mencione empresa de servicios (en plural o en singular) sera
utilizando las iniciales ES. Del mismo modo para denominar a las empresas de productos de consumo, se

utilizara el acrénimo EPC.
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Tipo de empresa
Empresa Empresa
consumo servicios Total
Modelo de Comunicacién Recuento 4 5 9
. .z . 0,
comunicacién global/integral % dg Modelo de 44,4% 55,6% 100,0%
comunicacién
Comunicaciéon Recuento 1 4 5
o/ inet e 0
corporativa/institucional % dg Modelo de 20,0% 80,0% 100,0%
comunicacién
Comunicacion Recuento 4 1 5
. . o
comercial/marketing % dg Modelo de 80,0% 20,0% 100,0%
comunicacién
Otros Recuento 2 1 3
[))
% de Modelo def (o 33,3% 100,0%
comunicacién
Total Recuento 11 11 22
[))
% de Modelo defqqno 50,0% 100,0%
comunicacion
6
5-
44 —
34
© 21 Tipo de enpresa
% 14 Bl Enpresa consuno
T o) l [ Enpresa servicios

Q Q.
cq"’f&é:q%%

ST S
% 9% 9

X

%
% %y, 7,

c) - CONCLUSIONES ANALISIS CUANTITATIVO.

De las 11 ES analizadas, 5 estructuran su comunicacién a partir del modelo de

Com. Integral y 4 del modelo de Com. Corporativa, lo que representa el 81'82% de

lo muestra analizada. Por otro lado observando las EPC vemos que de las 11

empresas investigadas, 4 estructuran su comunicacién a partir del modelo de Com.

Integral y 4 del modelo de Com. Comercial, lo que representa el 72'72% de la

muestra analizada. Dado que el modelo més empleado en el total de la muestra es

el de Com. Integral, 9 de las 22 (40,9% del total), estos resultados nos permiten

concluir que el modelo de comunicacién empleado, por la mayoria de las ES
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analizadas, es el modelo de Com. Integral con énfasis en Com. Corporativa.

Mientras que el modelo utilizado por las EPC analizadas, es el modelo de Com.

Integral con énfasis en Com. Comercial.

4.1.2.

a) - Resultados cuantitativos del total de la muestra.

Con quién reporta el director/responsable de Comunicacién:

La absoluta mayoria de los profesionales entrevistados (100% de la muestra)

reportan directamente con la méxima autoridad de la empresa. El 54'4% lo hacen

con Gerencia y el 45’5% reportan a Direccién General.

Estadisticos

N Validos 22
Perdid 0
0S
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Gerencia 12 545 545 54,5
Direccion 10 455 455 100,0
General
Total 22 100,0 100,0

Director de comunicacion reporta con:

Direccion General
45,5%
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b) - Resultados cuantitativos por tipo de empresa.

Analizandolo en funcién del perfil de la empresa vemos que el 54'5% de las EPC

reportan a Direcciéon General, mientras que el 45'5% de estas empresas lo hacen

con Gerencia. Sin embargo, de las ES analizadas el 63'6% reportan a Gerencia vy el

36'4% a Direccion General.

Resumen del procesamiento de los casos

Casos
Vélidos Perdidos Total
N Porcentaje Porcentaje N Porcentaje
Tipo de empresa * Director
de comunicacion reporta 22 100,0% 0 ,0% 22 100,0%
con:
Director de
comunicacién reporta
con:
Direccion
Gerencia General Total
Tipo de empresa Empresa consumo Recuento 5 6 11
0 .
o de Tipo de 45,5% 545% |  100,0%
empresa
Empresa servicios Recuento 7 4 11
0 h
% de Tipo de 63,6% 36,4% |  100,0%
empresa
Total Recuento 12 10 22
0 h
% de Tipo de 54,5% 455% |  100,0%
empresa

Frecuencia

75
7,0
6,5
6,0
55
5,0
4,5

4,0
35

Gerencia:
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) - CONCLUSIONES ANALISIS CUANTITATIVO.

El 100% de las empresas analizadas reportan directamente con la mdxima
autoridad de la empresa. La Unica diferencia significativa, digna de mencién es que
las ES lo hacen mayoritariamente con Gerencia, 7 de las 11 investigadas (63'6%),

mientras que la mayoria de las EPC lo hacen a Direcciéon General, 6 de las 11

trabajadas (54'5%).

6

4.1.3. Sefalar los géneros'® de comunicacién que son coordinados vy

gestionados bajo la responsabilidad del director/responsable de

comunicacioén:

Al tratarse de una pregunta con 7 ftems objetivos y cuantificables'?”. El andlisis

cuantitativo lo iniciamos a partir de un cuadro general que nos permite una primera
aproximacién a los resultados globales. Se trata de un gréfico de columnas que
muestra los resultados afirmativos por tipo de empresa y el resultado total de la

muestra.

A continuacién analizaremos cada uno de los ftems, comentando, ftem por ftem,

primero el resultado global de los 22 casos estudiados y a continuacién separados por

tipo de empresas (11 casos de servicios y 11 casos de consumo)'?.

126 Entendidos como distintos tipos de comunicacion.

2T E1 Gltimo tem ‘otras’, es el que hemos incluido en el cuestionario para abordar las aportaciones
cualitativas a cada pregunta, por lo tanto en este apartado no sera comentado. No permite ser tratado
estadisticamente ya que por su caracter abierto cumple distintas funciones: aportar nuevas sugerencias;
pero también ampliar y aclarar cuestiones relacionadas con todos los items de la pregunta. Por lo que el
nUmero de aportaciones en este item no es sinénimo de valor cuantificable.

128 Este sistema de andlisis seré el empleado en todas las preguntas de formato similar.
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Segun los resultados obtenidos, las dreas de comunicacién que son responsabilidad de
la Direccién de Comunicacién en las empresas estudiadas, por orden de importancia,
son: la Com. Corporativa y las relaciones con los medios de comunicacién, aparecen
como las dos mds asumidas con el porcentaje de respuestas afirmativas més elevado,
19 de los 22 casos analizados (86'4%); en segundo lugar las Com. Especializadas 18
respuestas afirmativas 81'8% del total; en tercer lugar, la Com. Interna vy las
RRPP/Institucionales, con mismo nivel de importancia, ambas obtienen 16 respuestas
afirmativas, 72'7% de la muestra; les sigue la Com. Comercial, 14 afirmaciones que
representan el 63'6% del total y finalmente la Com. de Crisis con 13 empresas que

responden si, lo que representa el 59'1% de toda la muestra.

a) - Comunicacién interna/organizacional.

Los dos gréficos que vemos a continuacién nos muestran los resultados cuantitativos de
este ftem. El primero nos ensefia como el 72'7% de las empresas entrevistadas
contemplan la Com. Interna como una de las dreas de gestion que son responsabilidad
del Director de Comunicacién. Siendo 6 empresas el 27'3% de la muestra las que

contestan ‘no’.
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En el segundo podemos observar las diferencias en funcién del perfil de la empresa,
siendo 9 de las 11 ES recogidas en la muestra (56'3% de los ‘si’) las que responden
afirmativamente y 2 negativas. Por ofro lado, también la mayoria de las EPC 7 de

las 11 investigadas (43'8%), son respuestas afirmativas y 4 lo son negativas.

10

Tipo de empresa
g I Empresa consumo
?“: [ Empresa servicios

Si No

Comunicacién interna/organizacional

b) — La comunicacién de marketing/comercial.

Los dos gréficos que vemos a continuacién nos muestran los resultados cuantitativos de
este ftem. En el primero podemos observar que el 63'6% del total de la muestra

investigada contempla esta drea de gestién de la comunicacién dentro de las
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responsabilidades del Departamento de Comunicacién, son minoria (36'4%) las

empresas estudiadas que responden negativamente.

Por otro lado, en el siguiente podemos comprobar las diferencias segin el perfil de
las empresas. En esta ocasién son las EPC las que contestan mayoritariamente ‘si’, 8
de las 11, lo que representa el 57'1% del total de las respuestas afirmativas,

mientras que el 42°9% lo son de las ES, 6 de las 11 empresas.

Tipo de empresa

B Empresa consumo

[ Empresa servicios
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c) - La comunicacién institucional/corporativa.

El 86'4% de las empresas estudiadas reconocen contemplar este item como parte
de la responsabilidad del Departamento de Comunicacién. Siendo minoria, el

13'6% del total de la muestra las que no lo contemplan.
Comunicacion institucional/corporativa

No
136%

86,4%

En funcién del perfil de las empresas, podemos ver a continuacién que 10 de las 11
ES se manifiestan positivamente, 52'6% del total de respuestas afirmativas. El 47°4%
afirmativo pertenece a las EPC que también dan una respuesta positiva, 9 de los 11

casos estudiados de este perfil.

12

10

Tipo de empresa

Bl Empresa consumo

0 EJEmpresa servicios
Si No
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d) - La comunicacién de crisis.

A pesar de ser en un porcentaje inferior a los resultados analizados hasta ahora, en
el siguiente grdfico vemos que el 59'1% de la muestra también contesta
afirmativamente a este item. La Com. de Crisis es competencia, en la mayoria de
las empresas estudiadas, del maximo responsable de la comunicacién. Siendo

minoria el 40 9% de la muestra quienes contestan ‘no’.

Analizado en funcién del tipo de empresa, los resultados ponen de manifiesto que el
53'8% de las respuestas afirmativas corresponden a las EPC (7 de las 11 empresas
de este perfil) y que las ES aunque en menor medida (6 de las 11) también

responden afirmativamente a este item (46'2%).

7,5
7,0
6,5
6,0
55
5,0

45 Tipo de empresa

4,0 BEmpresa consumo

3,5 EEmpresa servicios
Si No
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e) - Las relaciones pdblicas/institucionales.

El 72'7% del total de las empresa investigadas reconocen que éste item forma parte de
las éreas de responsabilidad de la méxima autoridad en comunicacién de la empresa.

Son minoria (27'3%) la empresas que responden de forma negativa.

Analizdndolo por tipo de empresas vemos que de forma positiva contestan 7 EPC, el
43'8% de las respuestas afirmativas, siendo 4 las empresas de este perfil que

contestan ‘no’. El 56'3% de respuestas positivas pertenece a las ES, 9 de las 11, el

resto 2 ES contestan ‘no’.

Tipo de empresa

BEmpresa consumo

S Empresa servicios

Francisca Morales Serrano. Tesis Doctoral.

102



f) - Relaciones con los medios de comunicacién.

Son mayoria, el 86’4% del total de las empresas entrevistadas las que responde si a
este ftem. Las relaciones con los medios son competencia de los responsables de
comunicacién en 18 de las 22 organizaciones trabajadas. Una minoria, el 13'6%, 3

empresas, han contestado ‘no’.

Relaciones con los medios de comunicacion

No
13,6%

Si
86,4%

Lo analizamos en funcién del perfil de la empresa investigada y 10 de las 11 EPC,
confestan ‘si’ (52°6%), 1 “no’. En cuanto a las ES, sus respuestas afirmativas
representan el 47°4% del total de ‘si’, 9 de las 11 investigadas, 2 son respuestas

negativas.

Tipo de empresa

Bl Empresa consumo

0 EEmpresa servicios
Si No
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g) - Comunicaciones especializadas ',

El 81'8% de la muestra, una mayoria, ha reconocido gestionar comunicaciones
especializadas, mayoritariamente relacionadas con temas especificos de sus

respectivos sectores'®. El 18'2%, 4 del total de 22 empresas han contestado ‘no’.

Revisando los resultados segun el perfil de la empresa, son idénticos, las respuestas
positivas representan el 50% de cada tipo de empresa. Tanto las EPC como ES han

contestados 9 “si’ y 2 ‘no’.

10
8
6
4
Tipo de empresa
2
B Empresa consumo
0 EEmpresa servicios

Si No

129 Financiera, medioambiental, para la salud, del sector.
130 | resultado de tipo de especialidad quedara comentado en el analisis cualitativo.
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h) - CONCLUSIONES ANALISIS CUANTITATIVO.

A continuacién se incluye un cuadro de conclusiones que nos permite comprobar los
resultados cuantitativos relativos a la pregunta 3. En el mismo aparecen los resultados
de la muestra total, asi como de cada tipo de empresa de los 7 ftems investigados, por
orden de importancia segin la cantidad de respuesta afirmativas que cada uno de ellos

se ha merecido.
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En conclusién a este apartado las dreas de comunicacién que son coordinadas y
gestionadas bajo la responsabilidad del director/responsable de comunicacién segin

nuestra muestra y en base a los resultados exclusivamente cuantitativos son:

1. El primer lugar lo ocupan dos ftems, la Com. Corporativa y las relaciones con los
medios de comunicacién'®', ambos reciben 19 respuestas afirmativas (86'4% del
total). Por tipos de empresa, las ES sittan la Com. Corporativa en primer lugar con
10 puntos, y las Rel. Medios C. en segundo lugar con 9 puntos. Para las EPC el
ftem mds valorado con 10 respuestas es la Rel. Medios C, quedando en segundo

lugar la Com. Corporativa con 9 puntos.

3L A partir de este punto, para aludir a las relaciones con los medios de comunicacion, se utilizara Rel.
Medios C.
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2. En el segundo lugar encontramos lo que nosotros, en esta investigacién hemos

denominado Comunicaciones Especializadas'*?.

En funcién de estos primeros
resultados, bdsicamente se trata de comunicaciones especificas del sector concreto
al que pertenece la empresa investigada. No obstante, la definiciéon concreta del
término quedard resuelta en funcién de los resultados obtenidos, en la presente
investigacién, en las conclusiones finales, cuando tengamos el andlisis cualitativo
del ftem. La cantidad de respuestas afirmativas que ha obtenido es de 18 lo que
representa el 81'8% del total de la muestra. Estudidndolo por tipo de empresa,
comprobamos que tanto las EPC, como las ES, le oforgan el mismo nivel de

importancia, 9 de las11 empresas analizadas, por perfil, las contemplan de forma

especifica dentro de sus actividades comunicativas.

3. Con el mismo nivel de importancia se sitta la Com. Interna y las relaciones
pUblicas/institucionales'* que, segin nuestros resultados, ocupan el tercer lugar en
cuanto a la cantidad de empresas que reconocen incluirlas entre las
responsabilidades de Comunicaciéon (16 ‘si’, 72'7% del total). En cuanto a los
diferentes perfiles, las ES reconocen un mayor nivel de importancia a éstas dreas
comunicativas que las EPC. Las ES coinciden en los dos items con 9 puntos
favorables, mientras que las EPC también las consideran en el mismo nivel de

importancia pero con 7 puntos.

4. En cuarto lugar aparece la importancia de la Com. Comercial con 14 puntos
positivos  (63'6% del total). Esta especialidad comunicativa adquiere mayor
importancia para las EPC con 8 empresas que las sitéan como actividad integrada

en la Direccion de Comunicacion. Entre las ES, el nimero de afirmaciones son 6.

5. La Comunicacién de Crisis ocupa el quinto lugar con 13 empresas que afirman
gestionarla explicitamente, a través de su Direccién de Comunicacion (59'1% del

total). De éstas 7 son EPC y 6 son ES.

132 A partir de este punto, utilizaremos Com. Espec.

133 A partir de este punto, utilizaremos RRPP/Inst. Aunque las RRPP incluyen las Relaciones
Institucionales hemos preferido, para la investigacion de campo, utilizar el concepto ampliado. Asi
planteado, el item nos ha permitido abarcar tanto las respuestas positivas de las empresas que s6lo
contemplan, en su gestion de comunicacion, las Relaciones con las Instituciones, como a las empresas
que si contemplan acciones de RRPP pero, sin embargo, no realizan acciones especificas de
comunicacion con las instituciones o, en su caso, no lo contemplan como una actividad especifica de
comunicacion. Por otro lado, nos ha sido muy Util para abrir el comentario cualitativo especifico de este
item.
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A continuacién incluimos dos grdficos, uno por cada perfil de empresa investigada, donde

podemos ver, por orden de importancia, cuales son los ftems mds valorados por cada tipo

de empresa.
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La Com. Corporativa aparece como la actividad de Comunicacién més asumida por el
Responsable de Comunicacién de las ES, seguidas de la Com. Interna, las RRPP/Inst., las
Rel. Medios C. y las Com. Especializadas, que ocupan el segundo lugar con el mismo nivel
de puntos, las cuatro dreas obtienen 9 puntos, quedando la Com. Comercial y la de crisis

en tercer lugar con 6 puntos cada una.

Sin embargo, como podemos comprobar en el siguiente gréfico, en las EPC son las Rel.
Medios C. las que aparecen en primer lugar con un total de 10 respuestas afirmativas,
seguido de la Com. Corporativa y las Com. Espec. ambas con un resultado de 9
respuestas positivas. La Com. Comercial aparece en tercer lugar con un total de 8
empresas que contestan afirmativamente, seguido de la Com. Interna, la de Crisis y las

RRPP/Inst., que obtienen el mismo nimero de respuesta positivas 7, cada una.
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4.1.4. - En caso de que alguna de las comunicaciones mencionadas en el
anterior ftem no se gestione bajo la responsabilidad del Director de
Comunicacién, indicar el nombre del departamento, o del profesional
responsable de su gestién y con quién reporta éste profesional.

Al tratarse de una pregunta completamente abierta, no permite valoracién cuantitativa,

las aportaciones forman parte del apartado cualitativo de la presente investigacién vy

repercuten directamente en el andlisis de la pregunta anterior. Por lo tanto, el andlisis

de resultados lo presentamos conjuntamente con la parte cualitativa de la pregunta tres

para evitar redundar en el comentario de los mismos ftems.

4.1.5.

- Qué perfil académico consideran mds adecuado a la hora de

incorporar profesionales a su departamento de Comunicacién:

a) - Resultados cuantitativos del total de la muestra.
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La gran mayoria de la muestra investigada (72'7%) considera que los profesionales

con estudios universitarios, licenciados en comunicacién, son los preferidos cuando

necesitan ampliar su plantilla de comunicadores. Del total de la muestra dos (91%)

especificd su preferencia por los profesionales formados en la Universidad Publica.

Tres (13'6%) prefieren que ademds tengan Master o formacién de tercer grado

universitario. Para la mayor parte, once de los veintidés entrevistados (50%) ser

licenciados en comunicacién es suficiente sin especificar el centro educativo.

Estadisticos

Perfil académico
N Validos 22
Perdidos | O
Perfil académico
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos Licenciados en
Comunicacioén
de la] 2 9,1 9,1 9,1
Universidad
Publica
Licenciados en
Comunicacioén
con Master o] 3 13,6 13,6 22,7
estudios de
3grado
Licenciados en |, 50,0 50,0 72,7
comunicacion.
Otros 6 27,3 27,3 100,0
Total 22 100,0 100,0

Perfil académico

Otros

Lic. Com. Univ. Publica

9,1%

Lic. con Master

13,6%

50,0%
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b) — Resultados cuantitativos por tipo de empresa.

Analizando los resultados segun el perfil de las empresas comprobamos que de las
once ES entrevistadas siete (63,6%) prefieren licenciados en comunicacién sin
especificar el centro docente, una (9,1%) prefiere licenciados en comunicacién de la
Universidad Publica y otra (9,1%) manifiesta su preferencia por que ademds tengan
Master o estudios de tercer grado universitario. Dos de estas empresas (18,2%)

declaran otras preferencias, que serdn analizadas en el apartado cualitativo.

Por ofro lado, cuatro del total de las EPC (36,4%) contratan licenciados en
comunicacién sin especificar el centro docente, una (9,1%) prefiere licenciados en
comunicacién de la Universidad Publica y dos mds (18,2%) reconocen su
preferencia por que ademds tengan Master o estudios de tercer grado universitario,
ofras cuatro (36,4%) comentan otfras opciones que analizaremos en el apartado

cualitativo.

Resumen del procesamiento de los casos

Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
Perfil académico *
0, 0, 0,
Tipo de empresa 22 100,0% 0 ,0% 22 100,0%
1 A 1 *
Perfil académico 2 * | ,,, 100,0% 0 0% 22 100,0%
Tipo de empresa
Tipo de empresa
Empresa Empresa
consumo servicios Total
Perfil académico Licenciados en Recuento 1 1 2
Comunicacion de la o d Perfil
Universidad Pablica ° ., 9© €M 50,00 50,0% 100,0%
académico
Licenciados en Recuento 2 1 3
Comunicacién con 9 de Perfil
Master o estudios académico
de 3grado 66,7% 33,3% 100,0%
Licenciados en Recuento 4 7 11
comunicacion. 9 i
% de o Perfil | o5 1o 63,6% 100,0%
académico
Otros Recuento 4 2 6
0 )
% de  Perfil | oo 5o 33,3% 100,0%
académico
Total Recuento 11 11 22
0 )
% de - Perfil | o5 50,0% 100,0%
académico
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Tipo de empresa

[ Enpresa consumo

OFRLr N W H» O O N @

Recuento

[ Empresa servicios

Otros

Lic.Com U.Publica:
Master/Estudios 3r°
Licenciados en comun

) - CONCLUSIONES ANALISIS CUANTITATIVO.

La gran mayoria de las empresas que forman parte de nuestra muestra (72'7%), con
pequefos matices en cuanto al centro de formacién y ofras formaciones
complementarias  manifiestan, con claridad, que los profesionales licenciados en
comunicacién son el perfil preferido a la hora de incorporar nuevos empleados a sus
departamentos de comunicacién. Como conclusién en este punto, al andlisis
cuantitativo por tipo de empresas, hay que destacar que existe una diferencia notable
en los resultados de los dos perfiles estudiados: mientras que las ES confirman esta
conclusién con un 81,8% de la muestra apoyando esta opcién (9 empresas), las EPC

lo hacen con un 63,6% (7 empresas).
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4.2. RESPECTO A LA GESTION DE LA COMUNICACION.
4.2.1. La Comunicacién en su empresa/organizacién estd considerada por la
alta direccién como:
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Iniciamos el andlisis cuantitativo de la presente pregunta con este grafico global que
nos muestra los resultados objetivos del total de la muestra investigada. Segin
podemos comprobar, en el mismo, las empresas investigadas consideran en primer
lugar a la comunicacién indispensable para conseguir y consolidar la imagen y la
reputacion corporativa, 21 de las 22 casos analizados (95,4%). También es
considerada como una actividad estratégica de gestién por 20 de las 22 empresas
(90’9%). Contintan siendo mayoria las empresas de nuestra muestra que ven la
comunicacién como una actividad necesaria para alcanzar los objetivos
cuantitativos propuestos por la empresa, 18 de las 22 (81,8%). Imprescindible para
mantener un clima laboral adecuado, es considerada por el 68,2% de la muestra
(15 empresas). Exactamente el 50% de ellas (11 empresas) la consideran necesaria
para prever crisis y cuatro (18,2%) reconocen que se trata de una actividad a la que

sélo recurren cuando los resultados econémicos lo permiten.
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A continuacién analizaremos cada uno de los items, comentando, ftem por ftem,
primero el resultado global de los 22 casos estudiados y en segundo lugar

separados por tipo de empresas (11 casos de servicios y 11 casos de consumo)'*.

a) - Actividad estratégica de gestiéon'>.

A continuacién vemos los resultados cuantitativos del presente item. En primer lugar
podemos comprobar que el 90,9% de las empresas entrevistadas consideran a la
comunicacién como una actividad estratégica para la gestién de la compadia.

Mientras que el 9,1% contestan negativamente.

No
9.1%

El grdfico de barras nos permite visualizar los resultados en funcién del perfil de la
empresa entrevistada. En cuanto a este item los resultados son exactamente los
mismos, 20 son las empresas que contestaron afirmativamente y dos de forma
negativa. Quedando repartidos al 50% el total de las respuestas. Tanto las ES como

las EPC dieron 10 respuestas afirmativas y 1 negativa.

134 Este sistema de analisis es empleado en todas las preguntas de formato similar.
135 Cuando reporta directamente con la méxima autoridad. Staff directo a gerencia o direccion general.
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Tipo de empresa

B Empresa consumo

0 I Empresa servicios

b) — Necesaria para alcanzar los objetivos cuantitativos propuestos'é.

El 81,8% de nuestra muestra considera que la comunicacién es necesaria para
alcanzar los objetivos cuantitativos que se proponen, entendiéndolos como obijetivos

comerciales o de marketing, una minoria el 18,2% no la considera necesaria.

136 Objetivos comerciales o de marketing especificamente.
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En funcién del perfil de las empresas, de nuevo se produce una coincidencia.
En esta ocasion son 18 las respuestas afirmativas de las cuales 9 (50% de éstas)
corresponden a las ES y 9 a EPC. En el apartado negativo quedan 4 también

repartidas al 50% de las respuestas negativas.

10

Tipo de empresa

I Empresa consumo

[ Empresa servicios

c) —Indispensable para conseguir y consolidar la imagen y la reputacién.

El mayor porcentaje de respuestas afirmativas lo consigue este item, con el 95,5%
de la muestra investigada, que confirma considerar la comunicacién de su empresa
indispensable para conseguir la imagen corporativa, consolidarla y alcanzar la

buena reputacién. Siendo una clara minoria, el 4,5% las respuestas negativas.
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No
4,5%

Analizdndolo en funcién de los dos perfiles trabajados vemos que 11 de las 21
respuestas afirmativas corresponden a las EPC (52,4%) y las 10 restantes a las ES

(47,6%). En el apartado negativo sélo responde una empresa de servicios.

12

Tipo de empresa

B Empresa consumo

EEEmpresa servicios

d) —Imprescindible para mantener un clima laboral adecuado.

En cuanto a la importancia de la comunicacién respecto al clima laboral dentro de
la empresa el 68,2% considera que la comunicacién es imprescindible, mientras

que el 31,8%, del total de las empresas investigadas, no estd de acuerdo.
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Segun el perfil de la empresa son mayoria las ES que responden afirmativamente 8
de las 15 afirmaciones (53,3% de los si), y 7 las EPC (46,7%). Por otro lado, en el
apartado negativo 4 respuestas son de las EPC y 3 de las ES.

Tipo de empresa

B Empresa consumo

EEEmpresa servicios
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e) —Necesaria para prever crisis.

El 50% de nuestra muestra considera que la comunicacién es necesaria para prever
situaciones de crisis en las empresas, 11 de las 22 entrevistas realizadas merecieron

una respuesta positiva a este item.

Si

No

50.0%

50.0 %

Aqui se produce una diferencia significativa en cuanto a las respuestas positivas y
negativas de los dos tipos de empresas trabajados. La mayoria de las EPC contestan
negativamente a esta pregunta siendo 7 las que no consideran la comunicacion
necesaria para prever situaciones de crisis y 4 cuyas respuestas fueron positivas
(36,4% de las afirmativas). El resultado es exactamente a la inversa en el caso de las

ES las respuestas afirmativas fueron 7 (63,6%) y 4 las negativas.

75
7,0
6,5
6,0
55
5,0
45 Tipo de empresa

4.0 B Empresa consumo

35 EHEmpresa servicios
Si No
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f) - Una actividad a la que se recurre, sélo, cuando los resultados econémicos lo

permiten.

El 18,2% de la muestra, una minoria, ha reconocido que sélo realizan
comunicacién cuando los resultados econémicos lo permiten, mientras que la

mayoria, el 82,8% responden negativamente a este planteamiento.

La mayoria de las ES, 10 empresas no estdn de acuerdo con este planteamiento
(55,5% de las respuestas negativas), una si opina que sélo realiza acciones de
comunicacién cuando los resultados econémicos se lo permiten. Frente a esto, 8
son las EPC que no muestran su conformidad al ftem (44,4%) y tres si estdn de

acuerdo.
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Tipo de empresa

B Empresa consumo

EEmpresa servicios

g) - CONCLUSIONES ANALISIS CUANTITATIVO.

A continuacién se incluye un cuadro de conclusiones que nos permite comprobar los
resultados cuantitativos relativos a la actual pregunta. En el mismo aparecen los
resultados de la muestra total, asi como, los 6 items investigados de cada tipo de
empresa, por orden de importancia segin la cantidad de respuesta afirmativas que

cada uno de ellos se ha merecido.

OConsumo

O Servicios

15 | @ Total muestra 'Sl
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Como conclusiéon a este apartado y en base a los resultados exclusivamente
cuantitativos de nuestro trabajo, observamos que la alta direccién de las empresas
analizadas considera la comunicacién de sus organizaciones bajo las siguientes

opiniones:

1. En primer lugar hay que constatar que de los seis ftems propuestos
explicitamente en la entrevista, cuatro han sido confirmados con més del
60% de respuestas afirmativas. Uno exactamente con el 50% y el sexto
ftem, es el Unico que sélo cuatro empresas lo aceptaron (18,2% del total
de la muestra).

2. En segundo lugar, el item uno y dos tienen la misma importancia para el
total de la muestra con independencia del tipo de empresa: la
comunicacién es una actividad estratégica de gestion para 10 de cada
uno de los tipos de empresa; y la consideran necesaria para alcanzar los
objetivos cuantitativos 9 de cada una de ellas.

3. El ftem mds refrendado ha sido el tres, sélo una empresa de servicios no
estd de acuerdo con el reconocimiento de la comunicacién como
indispensable para conseguir y consolidar la imagen y la reputaciéon de
las organizaciones. En cambio el 100% de las EPC entrevistadas si lo
afirman.

4. Las comunicaciones que tienen relacién con el clima interno y las
situaciones de crisis obtienen menos apoyos. Es especialmente
significativa la diferencia que existe entre los dos perfiles de empresas
estudiados en lo relativo a las crisis. Mientras que 7 son las ES que la
consideran necesaria (63,6% de las respuestas afirmativas), son minoria
las EPC que asi opinan 4 del total de la muestra, lo que significa un
18,2% de todas la empresas y un 36,3% de las organizaciones que
contestaron afirmativamente.

5. Finalmente, aunque una minoria importante de nuestra muestra (18,2%,
cuatro empresas) es la que confirma considerar la comunicacién como
una actividad a la que sélo se recurre cuando los resultados econdmicos
lo permiten, hay que hacer notar que tres de ellas son EPC (75% de las

respuestas afirmativas), mientras que sélo 1 afirmacién es realizada por

las ES.
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A continuacién incluimos dos grdficos, uno por cada perfil de empresa investigada,
que nos permiten ver, por orden de importancia, cuales son los ftems més valorados

por cada tipo de empresa.
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Las ES consideran en primer lugar a la comunicacién una actividad estratégica de
gestion al mismo nivel que indispensable para conseguir y consolidar una imagen
positiva y la buena reputacién. Necesaria para alcanzar objetivos comerciales y de
marketing aparece en segundo lugar por nimero de respuestas afirmativas.
Imprescindible para mantener un clima laboral adecuado seria el tercer ftem en
importancia seguido de la consideracién de necesaria para prever crisis que ocupa
el cuarto lugar con siete respuestas positivas. Actividad a la que solo se recurre
cuando lo resultados econémicos lo permite ocupar el quinto y ¢ltimo lugar con una

sola respuesta afirmativa.

Sin embargo, las EPC de nuestra muestra presentan el siguiente resultado por orden
de importancia: en primer lugar entienden que la comunicacién es indispensable
para conseguir y consolidar la imagen y la reputacién de la organizacién; en
segundo lugar estas empresas la consideran actividad estratégica de gestion; el
tercer lugar lo ocupa las empresas que piensan que es necesaria para alcanzar los
objetivos cuantitativos propuestos; Imprescindible para mantener un clima laboral

adecuado aparece en cuarto lugar y en el quinto puesto estén las EPC que
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consideran a la comunicacién necesaria para prever crisis. El ftem menos valorado y
que por lo tanto ocupa el sexto lugar corresponde a las organizaciones que

reconocen que sélo realizan comunicacién cuando los resultados econémicos lo

permiten.
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4.2.2.  Senalar las herramientas'™’ de gestiéon de comunicacién de que disponen:

M Servicios
B Consumo

Los resultados cuantitativos relativos a la pregunta siete, analizados desde una
perspectiva global, nos permiten ver una panordmica general de la cantidad de
herramientas que, para gestionar la comunicacién, emplean las empresas de nuestra
muestra y el grado de importancia que para cada una de ellas tiene. El grafico nos
permite visualizar los resultados objetivos del total de la muestra investigada. El 90,9%
(20 de las 22 organizaciones) disponen de un presupuesto especifico para
comunicacién que estd gestionado por el responsable de ese departamento. El 81,8%
(18 de las 22) cuentan con un plan de marketing. Manual de identidad corporativa y
planificacién estratégica de la imagen corporativa, lo tienen el 77,3% del total de la
muestra (17 empresas). Cuentan con un plan anual de comunicacién integral el 72,7%
de la muestra (16 empresas). Plan de comunicacién interna 12 empresas (54,5%), son
menos de la mitad las empresas que disponen de un plan de comunicacién de crisis
(12, el 36,4%), siendo la herramienta menos empleada el manual de gestién de la
comunicacién con un resultado de 6 empresas (27,3% del total investigado) que

reconocen su utilizacién. A partir de aqui revisaremos los distintos ftems uno a uno.

37 Entendemos herramientas de gestién como instrumentos que, en forma de documentos escritos,
facilitan la gestion de la comunicacidn y son referentes homogeneizadores de criterios para toda la
organizacion.
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a) - Manual de gestién de la Comunicacién -MAGICO'%..

Los resultados cuantitativos del presente ftem nos ensefian que el manual de
gestién de la comunicacién es utilizado por el 27,3% de la muestra investigada.
El 72,7% declara no disponer de esta herramienta para la gestién de su

comunicacion.

El andlisis diferenciado por tipo de empresas demuestra que no existe diferencia
entre las EPC y las ES en la valoracién que hacen de esta herramienta de
comunicacién. Las dos le otorgan el mismo valor, siendo 3 las EPC que

reconocen utilizarlo y 3 las ES ( 50% del total de respuestas afirmativas).

41 Tipo de empresa

34 B Empresa consumo

2] EJEmpresa servicios
Si No

138 Incluye: Plan estratégico de Imagen Corporativa; la estructura organica y funcional de la direccion de
comunicacion; las normas generales de comunicacion; el mapa de publicos de la empresa; el plan anual
de comunicacidn. (Villafafie 1993:337).
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b) - Manual de identidad corporativa.

Son mayoria, 77,3% del total de la muestra, las organizaciones que reconocen
disponer de un manual de identidad corporativa. Las que no lo utilizan son minoria

con un 22,7% de representacién.

No
22,1%

En funcién del perfil de las empresas podemos ver que se trata de una herramienta
més utilizada por las ES, 10 de ellas (58,8%) reconocen disponer de un manual de
identidad corporativa. Mientras que las respuestas afirmativas de las EPC  fueron
7, lo que representa el 41,1% del total de las organizaciones que respondieron de

forma positiva.

12

10

Tipo de empresa

Bl Empresa consumo

0 EEmpresa servicios
Si No
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c) -Plan anual de comunicacién integral.

El 72'7% del total de las empresas investigadas reconocen contar con un plan de
comunicacién integral, como herramienta de gestién de su comunicacién. Son

minorfa (27'3%) la empresas que declaran no utilizarlo.

Analizado en funcién del tipo de empresa, los resultados ponen de manifiesto que el
56,3% de las respuestas afirmativas corresponden a las EPC ( 9 de las11 empresas de

este perfil), mientras que el 53,8% (7 organizaciones) son ES.

10

Tipo de empresa

B Empresa consumo

[ Empresa servicios
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d) - Plan de Marketing.

El 81,8% de las empresas trabajadas disponen de un plan de marketing. Son 4

empresas (18,2% del total) las que contestan de forma negativa a este ftem.

El 100% de las EPC, 11 empresas (61,1% del total de respuestas afirmativas)
reconocen poseer un plan de marketing como herramienta de gestién de su
empresa. La importancia cambia en las ES que son 7 las que contestan de forma

positiva (38,9% de las afirmaciones).

12
10
8
6
Tipo de empresa
4
I Empresa consumo
2 I Empresa servicios
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e) -Plan de comunicacién interna.

Rondando a la mitad de la muestra, exactamente el 54,5% del nimero total de
empresas investigadas reconocen disponer de un plan de comunicacién interna en
su organizacién. Aqui las diferencias se acortan entre las respuestas positivas y

negativas, el 45,5% declaran no emplearlo.

Revisando los resultados segin el perfil de la empresa, comprobamos que son
idénticos. Las respuestas positivas representan el 50% de cada tipo de empresa.
Tanto las EPC como ES han contestados 6 ‘si’ y 5 ‘no’. No existiendo ninguna
diferencia objetiva en la valoracién que de esta herramienta hacen los dos tipos de

organizaciones que componen nuestra muestra.

Tipo de empresa

BEmpresa consumo

EJEmpresa servicios
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f) - Plan de comunicacién de crisis.

Son mayoria las empresas que no disponen de un plan de comunicacién de crisis
entre sus herramientas de gestién. El 63,6%, del total de la muestra reconoce no

tenerlo, el 36,4% de las empresas si lo tienen.

Si

36.4%

No

63.6%

Por otro lado, analizdndolo por tipo de empresa, encontramos diferencias entre los
dos tipos de empresas. Fueron 8 el total de respuestas afirmativas, de éstas 5
corresponden a las EPC (62,5% de los ‘si’) y 3 fueron las ES que reconocieron
utilizarlo (37,5%). Es este el primer ftem de la pregunta 7 que se queda por debajo
del 50% de reconocimiento. Es significativamente mds importante el ndmero de

empresas que reconocen no utilizarlo, como hemos visto en el grafico anterior.

9

8-

71

6-

Tipo de empresa

B Empresa consumo

EEmpresa servicios

Si No
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g) —Presupuesto especifico de comunicacién, gestionado por el responsable de

Comunicacién.

Es el presupuesto especifico de comunicacién la herramienta més reconocida entre
las empresas investigadas. El 90,9% (20 de las 22) se manifiestan partidarias y
declaran utilizarlo. Es reveladora la cifra negativa sélo dos de las 22 empresas

(9,1%) reconocen no tenerlo.

No
9,1%

Si
90,9%

El 100% de las EPC tienen presupuesto de comunicacién gestionado por el
responsable de este departamento, 11 empresas que representan el 57,9% del total
de respuestas afirmativas. En cuanto a las ES, 9 de las 11 (81,8%) también
reconocen disponer de el presupuesto como herramienta de su gestion de

comunicacién, lo que representa el 45% del total de “si’.

Francisca Morales Serrano. Tesis Doctoral. 132



12

10

Tipo de empresa

EEmpresa consumo

0 EEEmpresa servicios
Si No

h) - Planificacién estratégica de Imagen Corporativa.

En lo relativo a la planificaciéon estratégica de la imagen corporativa, también es
utilizada por la mayoria de las empresas que componen nuestra muestra de estudio.
Un 77,3% respondié de forma positiva en la entrevista, quedando un 22,7% de

respuestas negativas.

Por tipo de empresa, vemos que son 9 las EPC que declaran tener entre sus
herramientas de gestién una planificaciéon estratégica de su imagen corporativa,
representa el 52,9% del total de respuestas afirmativas. En cuanto a las ES, 8 son

las que se manifiestan en los mismos términos (47,1% del total de ‘si’).
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10

Tipo de empresa

B Empresa consumo

[ Empresa servicios

) - CONCLUSIONES ANALISIS CUANTITATIVO.

A continuacién se incluye un cuadro de conclusiones que nos permite comprobar los
resultados cuantitativos relativos a la pregunta 7. En el mismo aparecen los
resultados de la muestra total, asi como los 8 items investigados, de cada tipo de
empresa, por orden de importancia segin la cantidad de respuesta afirmativas que

cada uno de ellos se ha merecido.
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En conclusién a este apartado las herramientas de que disponen las empresas para
gestionar su comunicacién, segin nuestra muestra y en base a los resultados

exclusivamente cuantitativos son:

1. La primera conclusién, tras este andlisis, es que la herramienta mds utilizada para
gestionar la comunicacién por las empresas entrevistadas es el presupuesto de
comunicacién con 20 respuestas afirmativas (90,9% del total). Los dos tipos de

empresa lo utilizan mayoritariamente, de las EPC el 100% y de las ES el 81,8%.

2. Cuatro items son aceptados por una clara mayoria de las empresas superando el
75% de la muestra, son: el plan de marketing (81,8%); el manual de identidad
corporativa y la planificacién estratégica de la imagen corporativa (77,3%); el plan
anual de comunicacién integral (72,7%). Salvo el manual de identidad corporativa
que son las empresas de servicios las que mayoritariamente declaran utilizarlo, 10
de las 11 ES, lo tienen (90,9%) las otras tres herramientas son mayoria las EPC que
las utilizan. La diferencia mds significativa aparece en la aceptacién del plan de
marketing donde el 100% de las EPC declaran utilizarlo, mientras que esta cifra es
menos homogénea en las ES que aunque también lo utilizan, el 63,6% de ellas, no

llega a ser el total de la muestra como ocurre con las EPC.

3. El plan de comunicacién interna es una herramienta que podriamos definir de
categoria intermedia segin la utilizacién que de ella realizan las empresas
entrevistadas, ligeramente por encima del 50% la manejan. En concreto 12
empresas de las 22, el 54,5% del total, ddndole idéntica importancia los dos tipos

de empresas estudiados.

4. Finalmente, dos de los ocho ftems investigados no llegan a ser tenidos en cuenta
por una mayoria de las empresas de nuestra muestra. Serian las herramientas que,
de haber sido la presente una investigacién probabilistica, descartariamos como
no significativas. En nuestro trabajo y a falta de implementar con el andlisis
cualitativo la conclusién es que la diferencia con el resto de las herramientas es
importante pero, sin embargo son reconocidas como Utiles y asi lo afirman por un
36,4% de la muestra el plan de comunicacién de crisis, y un 27,3% el manual de
gestién de la comunicacién, éste recibe el mismo apoyo por los dos tipos de

empresas tanto las EPC como las ES reconocen utilizarlo 3 de ellas. En cuanto al
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plan de comunicacién de crisis son las EPC las que mds lo utilizan 5 de las 8

empresas (62,5% de los ‘si’).

A continuacién incluimos dos grdficos, uno por cada perfil de empresa investigada,
donde podemos ver, por orden de importancia, cuales son los ftems mds valorados

por cada tipo de empresa.

SERVICIOS - ES-

12

10 A
8 .
6 B SERVICIOS - ES-
4 i
2 | I
O n T T

. . . N i
> Q Q & O & oo o
QOK 0‘00 S & & ¢ < >

N O S & N & .

> §Q‘ %Q) Q& @ Oé\ CJO

S x N (X & o o
RN e‘b . ’b'\ < \O
& O & O NO Q
S N S S <
N S Q/ Q’b
\)'b' \Q/ . {\ \’b‘
S 3 S R
~ >

Resulta interesante observar los resultados desde diferentes perspectivas, el ordenar
los datos de forma grdfica y colocarlos por orden de importancia, separdndolos
por tipo de empresas, nos permite visualizar las diferencias de los dos perfiles con
claridad. Este grafico nos ensefa que aunque en el cémputo global de la muestra
investigada la herramienta mas empleada es el presupuesto de comunicacién, para
las ES este ocupa el segundo lugar (? de las 11 ES de la muestra), siendo el manual
de identidad corporativa la herramientas més utilizada (10 de las 11). La
planificacién estratégica de la imagen corporativa estd en el tercer nivel de
importancia con 8 respuestas, quedando en cuarto puesto el plan anual de
comunicacién integral y el plan de marketing con 7 respuestas afirmativas cada uno

de ellos. En el nimero cinco el plan anual de comunicacién interna (6 respuestas
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positivas) y en Ultimo lugar y con el mismo apoyo estén el plan de comunicacién de

crisis y el manual de gestién de la comunicacién, 3 son las empresas que los usan.

Por otro lado, como podemos comprobar en el siguiente grdfico, para las EPC dos
son las herramientas principales, siendo utilizadas por el 100% de las empresas de
consumo de nuestra muestra: el presupuesto de comunicacién y el plan de
marketing. En segundo lugar y también con el mismo grado de importancia el plan
de comunicacién integral y la planificacién de la imagen corporativa son
herramientas de gestién para la mayoria de éstas empresa (9 de las 11). El manual
de identidad corporativa aparece en tercer lugar, siendo 7 las EPC que asumen su
utilizacién. En cuarto, quinto y sexto lugar aparecen, por este orden, el plan de
comunicacién interna (6 de las 11 ES), el plan de comunicaciéon de crisis (5 de

las11) y el manual de gestion de la comunicacién (3 de las 11 ES).
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4.2.3. En Comunicacién Corporativa/Institucional, qué técnicas'’ utilizan:

25

B Servicios

B Consumo

Los resultados cuantitativos relativos a la pregunta ocho, analizados desde una
perspectiva global, nos permiten ver una panorédmica general de las diferentes técnicas
que, las empresas de nuestra muestra emplean en las acciones de comunicacién
corporativa y el grado de importancia que para cada una de ellas tiene. El gréfico nos
permite visualizar los resultados objetivos del total de la muestra investigada: el 90,9%
(20 de las 22 organizaciones) emplean las relaciones con los medios de comunicacién;
el patrocinio y las relaciones con los stakeholdersson utilizadas por el 81,8% (18
empresas); las relaciones institucionales son realizadas por el 77,3% (17 del total); el
marketing social se realiza en 13 (59,1%); el sponsoring o patrocinio deportivo lo
utilizan 12 empresas de las 22 (54,5%); el mecenazgo 11 (50% de la muestra) y
finalmente el marketing con causa es utilizado como técnica de comunicacién
corporativa en el 40,9% de las empresas trabajadas (9 de las 22). A continuacién

revisaremos los distintos ftems uno a uno.

39 Entendido el término como peripecia o habilidad para usar esos procedimientos y recursos (segun
definicién de la Real Academia de la Lengua Espafiola).
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a) — Las Relaciones Institucionales.

Los dos grdficos que vemos a continuacién nos muestran los resultados cuantitativos de
este ftem. El primero nos ensefia que el 77,3% de las empresas investigadas emplean
los relaciones instfitucionales como técnica para la gestién de su comunicacién,

mientras que el 22,7% no las utilizan.

Las Relaciones institucionales

No
22, 7%

Si
77,3%

En el segundo vemos los mismos resultados pero especificdndolos segin el perfil de la
empresa a la que corresponden, lo que nos permite comprobar que esta técnica es
utilizada por 9 de las 11 ES recogidas en la muestras (52,9% de los ‘si’) y 2 negativas.
Por ofro lado, también la mayoria de las EPC 8 de las 11 investigadas (47,1%), son

respuestas afirmativas y 4 lo son negativas.

10

Tipo de empresa

EEmpresa consumo

EEEmpresa servicios
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b) - Relaciones con los medios.
La gran mayoria de las empresas entrevistadas trabajan las relaciones con los medios,

el 90,9% (20 de las 22). El 9,1% no utilizan esta técnica.

No
9.1%

En funcién del perfil de las empresas vemos que los resultados son idénticos, el total de
respuestas positivas se dividen al 50% por cada tipo de empresa, siendo 10 el nimero

de ES y EPC que contestaron ‘si’ y 2 las respuestas negativas por cada perfil.

12

10

Tipo de empresa

Bl Empresa consumo

0 I Empresa servicios
Si No
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c) - Relaciones con los Stakeholders.

El 81,8% de las empresas estudiadas reconocen contemplar este ftem como una de
sus técnicas de comunicacién corporativa. Siendo minoria, el 18,2% del total de la

muestra las que no lo utilizan.

El gréfico de barras nos ensefia que 10 de las 11 ES se manifiestan positivamente,
55,6% del total de los ‘si’. El 44,4% afirmativo corresponde a las EPC, 8 de los 11

casos estudiados. En el apartado negativo 3 son EPC y 1 ES.

12

10

Tipo de empresa

B Empresa consumo

0 EEmpresa servicios
Si No
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d) - El Marketing Social.

A pesar de ser un porcentaje inferior a los analizados hasta ahora, en esta pregunta,
en el siguiente grdafico vemos que el 59,1% de las organizaciones investigadas
también contesta afirmativamente este item. El 40,9% son empresas que no utilizan

el marketing social como técnica de comunicacién corporativa.

Observando el tipo de empresa, los resultado ponen de manifiesto que el 53,8% de las
respuestas afirmativas corresponden a EPC (7 de las11 empresas de este perfil) y que
las ES aunque en menor medida (6 de las 11) también responden afirmativamente a

este ftem 46,2%.

7,5

Tipo de empresa

BEmpresa consumo

EEmpresa servicios

Si No
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e) - El Marketing con causa.

El 40,9% del total de la muestra reconoce utilizar el marketing con causa como
técnica de comunicacién corporativa. Sin embargo, la mayoria el 59,1% declaran

no utilizarlo.

H Mérketing con causa

No
59,1%

Si miramos los resultados diferencidndolos en funcién de los dos tipos de empresas
trabajados, vemos que 5 ES responden ‘si’ (55,6% de las afirmaciones) y 6
respuestas son negativas. De las EPC 4 responden ‘si’ ( 44,4% del total de

respuestas positivas) y 7 son negativas.

7,5
7,0
6,5
6,0
55
50

45 Tipo de empresa

4.0 M Empresa consumo

3,5 [ Empresa servicios
Si No
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f)  Sponsoring'*.

La mayor parte de las empresas realizan patrocinios deportivos, el 57,1% de la

muestras contestd afirmativamente y el 42,9% declard no utilizar esta técnica.

Entre las respuestas afirmativas 7 son ES, representan el 58,3% de los ‘si’. Las EPC,
por su parte, contestaron 5 ‘si’ (41'7%). En el apartado negativo 6 son empresas de

consumo y tres empresas de servicios.

Tipo de empresa

Bl Empresa consumo

[ Empresa servicios

0 Entendido como patrocinio deportivo.
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g) El Patrocinio.

Un 81,8% , del total de nuestras empresas, reconocen el patrocinio como técnica

utilizada para gestionar su comunicacién corporativa y 18,2% no.

18,2%

En cuanto a las diferencias segin el tipo de empresa vemos que: 10 de las 18
respuestas afirmativas corresponden a ES (55,6%); 8 son de las EPC (44,4%). En la
parte negativa 3 son las EPC y 1 de las ES.

12

10

Tipo de empresa

Bl Empresa consumo

0 I Empresa servicios
Si No
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h) — Mecenazgo.

Esta técnica es utilizada exactamente por la mitad de las empresas investigadas de

las cuales el 50% contestd ‘si’.

50,0 %

50,0%

Visto en grdfico de barras los resultados numéricos son idénticos pero cambia en
significado pues varia segin el tipo de empresa a que corresponden. De las EPC 6
reconocen utilizarlo (54,5% de los ‘si’) y 5 no. En tendencia contraria estdn las ES,

de las cuales 5 responden ‘si’ (45,5%) y 6 contestan negativamente.

6,2
6,0
5,8
5,6
5,4
52 Tipo de empresa

5,0 BlEmpresa consumo

4,8 Empresa servicios
Si No

Francisca Morales Serrano. Tesis Doctoral. 146



i) - CONCLUSIONES ANALISIS CUANTITATIVO.

A continuacién se incluye un cuadro de conclusiones que nos permite comprobar los
resultados cuantitativos relativos a la pregunta 8. En el mismo aparecen los resultados
de la muestra total, asi como de cada tipo de empresa de los 8 ftems investigados, por
orden de importancia segin la cantidad de respuesta afirmativas que cada uno de ellos

se ha merecido.

25

20 A

B Total Muestra 'Sl'
OConsumo
OServicios

15 A

10 A

En conclusién a este apartado las técnicas que, para gestionar la comunicacién
corporativa,  son utilizadas por nuestra muestra y en base a los resultados

exclusivamente cuantitativos son:

1. La técnica mas utilizada por nuestras empresas es las relaciones con los medios 20
de las 22 organizaciones (90,9% de la muestra) la emplean en su gestién de
comunicacién corporativa. Ddndole el mismo nivel de importancia con
independencia del perfil de la empresa, tanto las ES como las EPC reconocen
utilizarla con un mismo nivel de respuestas 10 de las 11 que se investigan por cada

tipo de organizaciones, representando en ambos casos el 90,9% de los ‘si’.

2. En segundo lugar y con el mismo nivel de importancia para los dos perfiles

estudiados resultan el patrocinio y las relaciones con los stakeholders o publicos
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implicados, que son utilizadas por el 81,8% (18 empresas de las 22), obteniendo

10 respuestas afirmativas en las entrevistas realizadas a las ES (55,6% del total de

‘si’) y 8 por parte de las EPC (44,4% de ‘si’).

3. Las relaciones institucionales se utilizan en el 77,3% de empresas trabajadas (17
del total). Estos resultados las sitéan en el tercer nivel de importancia en cuanto a su
reconocimiento y empleo entre las empresas de nuestra muestra, siendo 9 las ES

que las emplean (52,9% de las afirmaciones) y 8 las EPC (47,1% de ‘si’).

4. Entre el 50% vy el 60% de reconocimiento estdn los ftems que ocupan el cuarto,
quinto y sexto lugar en nivel de importancia, son: el marketing social que lo
practican 13 empresas (59,1% del total de la muestra), siendo 7 las EPC y 6 ES; el
sponsoring o patrocinio deportivo lo hacen efectivo 12 empresas de las 22 (54,5%),
de las cuales 5 son EPC y 7 son ES; el mecenazgo obtiene 11 respuestas positivas
(50% de la muestra) correspondiendo 6 a las EPC (54,5% de los ‘si’) y 5 a las ES

representando el 45,5% del total de afirmaciones.

5. Finalmente el marketing con causa es utilizado como técnica de comunicacion
corporativa en el 40,9% de las empresas trabajadas (9 de las 22). Es el nico item
de los incluidos especificamente en las entrevistas que no ha logrado alcanzar el
50% de apoyos entre las empresas de nuestra muestra. Analizado por perfiles,
obtiene unos resultados ligeramente superiores en las EPC, 6 de las 11 respuestas
afirmativas, mientras que el resto 5 puntos corresponden a las ES que reconocen

su aplicacién.
A continuacién presentamos dos gréficos, uno por cada perfil de empresa investigada,

donde podemos ver, por orden de importancia, cuales son los items mds valorados por

cada tipo de empresa.
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El patrocinio, las relaciones con los medios y las relaciones con los puéblicos
implicados, son las técnicas mds importantes en la gestiéon de la comunicacién
corporativa de las ES, con un mismo resultado entre las empresas trabajadas, 10 de
ellas declaran utilizarlas. Poco se diferencia las relaciones institucionales que
obtienen 9 punfos situdndose en segundo lugar. El patrocinio deportivo, con 7
respuestas afirmativas ocupa el tercer puesto, ocupando el marketing social el
cuarto lugar con 6 empresas que lo aplican. Por otro lado, el mecenazgo vy el
marketing con causa quedan como las técnicas menos reconocidas entre las ES,

con 5 puntos cada una.

Aunque parecidos, los resultados en las EPC presentan diferencias que deben
quedar reflejadas. La técnica mds utilizada por este tipo de empresas son las
relaciones con los medios, con 10 respuestas afirmativas. El segundo lugar en
importancia lo ocupan tres items: las relaciones con los publicos implicados —
stakeholders-; el patrocinio y las relaciones institucionales con 8 respuestas positivas
cada uno de ellos. El marketing social ocupa el tercer lugar con 7 empresas que
responden positivamente, el mecenazgo es asumido por 6 EPC, situdndose el cuarto
en nivel de reconocimiento. Los dos items con menos apoyos son el sponsoring vy el

marketing con causa, con 5y 4 puntos respectivamente.
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4.2.4.

Cémo gestionan la Comunicacién Interna.

a) - Resultados cuantitativos del total de la muestra.

Analizando el total de la muestra, la mayoria (40,9%) de las empresas investigadas

reconocen que, para gestionar su comunicacién interna'®', disponen de un plan de

com. interna que recoge acciones de comunicacién ascendente, descendente y

horizontal. El 27,3% la gestionan con comunicacién descendente y horizontal y el

22,7%, que sélo emplea acciones de comunicacién descendente. Ninguna empresa

utiliza la comunicacién ascendente en exclusiva. El 9,1% que aparece como ‘ofros’,

corresponde a aportaciones complementarias que serdn analizadas en el apartado

cualitativo de esta investigacién.

Estadisticos

N Vélidos 22
Perdidos 0
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos Plan de
comunicacion 9 40,9 40,9 40,9
interna
Con comunicacion 5 227 227 63.6
descendente
Con comunicacién
descendente y 6 21,3 27,3 90,9
horizontal
Otros 2 9,1 9,1 100,0
Total 22 100,0 100,0

141 A partir de este punto se utilizara com. interna.
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Otros

Plan de comunicaciéon INTERNA,
con acciones de Com. ascedente,

COWU”'C- descendente y descendente y horizontal.
horizontal 40.9%

27,3%

Con comunicacién descendente
22, 7%

b) — Resultados cuantitativos por tipo de empresa.

Analizando los resultados segin el perfil de las empresas vemos que en lo relativo al
plan de comunicacién interna, con acciones de comunicacién ascendente, descendente
y horizontal, 9 de las 22 empresas (40,9%) son las que dicen usarlo, de ellas 4 cuatro
son EPC (44'4% de los ‘si’) y 5 son ES (55'6% de las respuestas positivas). En cuanto a
lo gestion mediante comunicacién descendente 5 (22,7%) son el total de
organizaciones que reconocen este procedimiento, de ellas 4 son EPC (80% de ‘si’) y 1
es ES (20% de respuestas positivas). Administran su com. inferna utilizando
comunicacién descendente y horizontal 6 de las 22 organizaciones (27,2%), 2 son EPC
(33’3% de las afirmaciones) y 4 son ES (66,7% de los ‘si’). Ninguna de las empresas de
la muestra admite gestionar la com. interna a través de la comunicacién ascendente.
Dos empresas una de cada perfil (18,2% del total de la muestra) dicen utilizar otros

procedimientos, que serdn analizados en el apartado cualitativo de esta pregunta.
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Resumen del procesamiento de los casos

Casos
Validos Perdidos \ Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
Gestion de la
Comunicacion interna * 22 100,0% 0 ,0% 22 100,0%
Tipo de empresa
Tipo de empresa
Empresa Empresa
consumo servicios Total
Gestion de la Plan de comunicacion Recuento 4 5 9
Comunicacion interna interna (Com. % de Gestion de la
Ascendente, Comunicacion interna 44,4% 55,6% 100,0%
descendente y
horizontal).
Con comunicacién Recuento 4 1 5
0 .,
descendente % de G_estlc_)r) d_e la 80,0% 20,0% 100,0%
Comunicacion interna
Con comunicacion Recuento 2 4 6
0 .,
des_cendente y % de G_estlc_)r) d_e la 33,3% 66.7% 100,0%
horizontal Comunicacion interna
Otros Recuento 1 1 2
0 .,
% de Gestion de la 50,0% 50,0% |  100,0%
Comunicacion interna
Total Recuento 11 11 22
0 .,
% de Gestion de la 50,0% 50,0% |  100,0%
Comunicacion interna
6
5
4
3 Tipo de empresa
Q 2
= [ Empresa consumo
=21
& o

ﬂ [ Empresa servicios
<
O

Plan de com intera
comunic. descendente

com. desc. y horizon
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o) CONCLUSIONES ANALISIS CUANTITATIVO.

De las 11 ES estudiadas 5 disponen de un plan de com. interna con acciones de
comunicacién descendente, ascendente y horizontal, y 4 mds administran esta
comunicacién a través de acciones de comunicacién descendente y horizontal, mds una
que sélo utiliza la descendente. Por otro lado, observando las EPC vemos que, de las
11 empresas investigadas, 4 disponen de un plan de com. interna con acciones de
comunicacién descendente, ascendente y horizontal, 4 mds solo utilizan herramientas
de comunicacién descendente y dos EPC lo hacen mediante la comunicacién
descendente y horizontal. Estos datos nos permiten aportar una conclusién: en este
punto de la investigacién, son minoria las empresas que reconocen administrar de una
manera explicita y controlada la comunicacién interna. Ninguno de los ftems
planteados se aproxima al 50% de respuestas positivas, el abanico de aceptacién estd
entre el 40,9% del plan de comunicacion y el 0% de las comunicacién ascendente, con
un 22'7% de la comunicacién descendente y un 27,3% las que reconocen acciones

descendentes y horizontales.
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4.2.5. Herramientas y técnicas que utilizan en la Comunicacién Interna.
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Los resultados globales de nuestra investigacién de campo confirman que las empresas
investigadas utilizan para gestionar la comunicacién interna los siguientes items:
Intranet para direccién, personal técnico y administrativo, es la herramienta mds
utilizada con 19 empresas que lo utilizan de las 22 que componen la muestra (86,4%);
entre los soportes tradicionales el tablén de anuncios es el segundo mds utilizado con
18 respuestas afirmativas (81,8%) de las empresas investigadas; la revista de empresa y
el manual de acogida del nuevo colaborador/a han salido respaldados, en tercer
lugar, con el mismo grado de importancial5 puntos positivos cada uno de ellos;
buzones de sugerencias e Intranet para toda la plantilla incluidos el personal de
produccién son utilizados por 13 de las 22 empresas analizadas; los desayunos de
trabajo se hacen en el 50% de la muestra estudiada (11 empresas) y quedan la
jornadas de puertas abiertas como la actividad menos realizada por nuestras empresas

con 6 ‘si’ lo que representa el 27,3% del total de la muestra.
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a) —lIntranet, accesible a toda la plantilla.

De la opinién que sobre este item tienen las 22 empresas investigadas, el andlisis de los
resultados nos muestra que el 59,1% de las mismas tienen Intranet accesible a toda la

plantilla de su empresa. El 40,9% contestaron negativamente.

Intranet (a toda la plartilla)

No
40,9%

Analizado por tipo de empresas 10 son las ES que contestaron afirmativamente (76,9%
de los ‘si’) y una reconocié no disponer de Intranet para toda la plantilla. De las EPC 3

fueron las respuestas afirmativas (23,1%) mientras que la mayoria 8 contestaron ‘no’.

Intranet (toda plan)

S

g No

:
§
g
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b) _- Intranet, accesible al personal de direccién, técnico y administrativo.

Cuando Intranet es accesible al personal de direccién, técnico y administrativo, sin
llegar a las plantas de produccién y almacenes, los resultados cambian. En este
caso el 86,4% de las empresas trabajadas reconocen utilizarlo, siendo minoria

(13,6%) las que responden 'no’.

Intranet (personal direccion, técnico y admin)

No

13,6%

Si
86,4%

Por otro lado, observando los resultados por tipo de empresa vemos que 10 son las ES
que reconocen utilizarlo (52,6% de los ‘si’) y 9 las EPC (47,4%), siendo minoria las que

no lo utilizan: 1 ESy 2 EPC.

12

10

Intranet (pers.adnmn)

mSi

oON b OO

Recuento

mNo

Empresa consumo
Empresa servicios

Tipo de empresa
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c) -Revista de Empresa.

El 68,2% de las empresas entrevistadas confirman disponer de una revista de

empresa para gestionar su comunicacién interna. El 31,8%, no la tienen.

Las ES reconocen disponer una revista de empresa mayoritariamente, 8 de las 11
estudiadas (53,3% de las respuestas afirmativas), 2 son las que no la tienen. En
cuanto a las EPC, 7 también reconocen utilizar la revista de empresa (46,7%) y 4

respondieron ‘no’.

Tipo de empresa
[l Empresa consumo
[ Empresa servicios
si No
Revista de empresa
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d) _-Tablén de Anuncios.

El 81,8% de la muestra, una mayoria reconoce utilizar el tablén de anuncios en su

comunicacién interna. Son minorfa (18,2%) las empresas que no lo utilizan.

Segun el tipo de empresa, vemos que el 100% de las EPC (11 empresas) reconocen
utilizarlo (61,1% de los ‘si’). Sin embargo, las ES son 7 las que reconocen su

utilizacién (38,9%), mientras que cuatro de ellas no lo utilizan.

12

10

8

6

Tipo de empresa

2 a
= [l Enmpresa consumo
r% 2 [ Empresa servicios

Si No

Tablén de anuncios
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e) _-Jornadas de Puertas abiertas.

En este item los resultados positivos son minoria, el 27,3% las emplea, mientras que

el 72,7% no realiza jornadas de puertas abiertas en su comunicacién interna.

El gréfico de barras nos muestra que de las 6 empresas que contestaron
positivamente, 4 son ES (66,7% de ‘si’) y 2 son EPC (33,3%). En el apartado
negativo, las EPC son 9 y las ES 7.

10

Tipo de empresa
[ Empresa consumo
[ Empresa servicios
si No
Jornadas de puertas abiertas
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f) - Buzones de sugerencias.

El buzén de sugerencias es utilizado por el 59,1% de la muestra investigada, el
36,4% reconocié no utilizarlo y en una de las entrevistas este ftem no se comento'?,

por lo que el 4,5% aparece estadisticamente como perdido.

Buzdn de sugerencias

Perdido
4,5%

No

36,4%

Entre las ES, 7 son las que reconocen disponer de un buzén de sugerencias para su
comunicacién interna (53,8% de los ‘si’) y cuatro no lo utilizan. Sin embargo, 6 EPC

tienen buzén de sugerencias (46,2%) y 4 no, una EPC no contesté este item.

75
7.0
65
6,0
55
50 .

Tipo de empresa
45
[ Empresa consumo
4,0

35 [ Enmpresa servicios
Si No

Recuento

Buzon de sugerencias

142 Al tratarse de entrevistas personalizadas, la causa de que falte una respuesta es debida a un descuido o
error de anotacion de la investigadora.
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g) _- Desayunos de trabajo con los superiores.

Esta técnica se emplea en el 50% de las empresas investigadas.

Si
50,0%

Sin embargo, los resultados analizados por tipo de empresa nos dicen que son
mayoria las ES que lo ponen en prdctica, 7 de las 11 (63,6% del total afirmativo),
realizan desayunos de trabajo en su comunicacién interna y 4 no lo hacen. Mientras
que los datos son completamente a la inversa en las EPC, 4 confirman su utilizacién

(36,4%), mientras que 7 confirman no organizar estos actos.

7,5
7,0
6,5
6,0
55
50 Tipo de empresa

45

e
E [ Empresa consumo
4,0

35 [ Empresa servicios
Si No

Desayunos de trabajo con los superiores
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h) _- Manual de acogida del nuevo colaborador/a.

Esta herramienta es utilizada por el 68,2% de las empresas investigadas. Son
minoria, el 31,8%, las que indican que no tienen manual de acogida para los

nuevos colaboradores.

Segun el perfil de las empresas trabajadas, 8 son las ES que reconocen disponer de
un manual de acogida (53,3% de los ‘si’) y 3 dicen no tenerlo. Por ofro lado, de las
EPC investigadas 7 reconocen disponer de esta herramienta para su comunicacion

interna (46,7%), mientras que las 4 restantes no la tienen.

Tipo de empresa

[l Empresa consumo

Recuento

2 [ Empresa servicios
Si No

Manual de acogida del nuevo colaborador/e
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i)  CONCLUSIONES ANALISIS CUANTITATIVO.

A continuacién se incluye un cuadro de conclusiones que nos permite comprobar los
resultados cuantitativos relativos a la pregunta 10. En el mismo aparecen los resultados
de la muestra total, asi como de cada tipo de empresa de los 8 ftems investigados, por
orden de importancia segin la cantidad de respuesta afirmativas que cada uno de ellos

se ha merecido.
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En conclusién al presente apartado para las acciones de comunicacién interna, las
empresas de nuestra muestra y en base a los resultados exclusivamente cuantitativos
utilizan:

1. Intranet accesible a direccién, personal técnico y administrativo, es la
herramienta mds utilizada por las empresas investigadas, para la gestion de la
comunicacién interna, 19 respuestas afirmativas (86,4% del total). Muy cerca
quedan los resultados referidos a los tablones de anuncios que aparecen en
segundo lugar de importancia con 18 ‘si’ (81,8% de la muestra). En cambio,
Intranet accesible a toda la plantilla, queda en cuarto lugar con el mismo nivel
de apoyo que los buzones de sugerencias, 13 empresas contestan ‘si’ (59,1%

de la muestra).
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2. En tercer lugar encontramos las revistas de empresa, asi como, el manual de
acogida del nuevo colaborador ambos reciben el 68,2% de apoyos (15

respuestas afirmativas).

3. Siguiendo por orden de importancia, los desayunos de trabajo con los
superiores son utilizados por 11 empresas (50%), ocupando el quinto lugar. En
sexto y Ultimo puesto quedan las jornadas de puertas abiertas que no llegan al
50% de la muestra y son realizadas por 6 empresas el 27,3% de las 22

entrevistas.

A continuacién incluimos dos grdficos, uno por cada perfil de empresa investigada,
donde podemos ver, por orden de importancia, cuales son los ftems mds valorados

por cada tipo de empresa
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Para las ES Intranet es la principal herramienta en la gestion de su comunicacién
interna, 10 de las 11 empresas entrevistadas la utilizan y, ademds de ser manejada

por direcciéon y todo el personal técnico y administrativo, estas empresas reconocen
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que es accesible a toda la plantilla de la compafia. Revistas de empresa y manual
de acogida, son implementados por 8 ES adquiriendo el segundo lugar de
importancia. Tablones de anuncios, buzones de sugerencias y desayunos de trabajo,
obtienen el mismo nivel de respuestas positivas 7 de las 22, quedando en tercer
puesto. En cuarto y Ultima posiciéon aparecen las jornadas de puestas abiertas, 4 son

las empresas que las ponen en prdctica.

El nivel de importancia de estas herramientas cambia significativamente cuando
observamos el resultado de las EPC, en el grafico que podemos ver a continuacién.
Los tablones de anuncios son utilizados por el 100% de estas empresas (11 ‘si’)
siendo el ftem mds usado de los que se mencionaron explicitamente en la entrevista,
resultados que lo sitGan en primer nivel de importancia entre las acciones y técnicas
de comunicacién interna de estas empresas. En segundo lugar Intranet accesible al
personal de direccién técnico y administrativo, con 9 respuestas positivas. Sin
embargo, a diferencia de las ES, entre las EPC estudiadas sélo 3  tienen un sistema
de Intranet accesible a toda la plantilla, en el 72,7% de la muestra el personal de
produccién no dispone de esta herramienta, quedando en sexto lugar de
importancia. Las revistas de empresa y el manual de acogida, obtienen resultados
muy parecidos a las ES, 7 son las EPC que responden ‘si’ a estos dos items,
ocupando el tercer puesto. En cuarto y quinto lugar aparecen los buzones de
sugerencias (6 respuestas afirmativas) y desayunos de trabajo con los superiores con
4 empresas que reconocen implementarlos. Finalmente, las jornadas de puertas
abiertas vuelven a ser las menos utilizadas con 2 EPC del total de la muestra que las

realizan.
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4.2.6.  Cbémo gestionan la Comunicacién de Crisis.
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El total de los datos trabajodos nos arrojan unos resultados que en la primera
aproximacién nos permite observar, por un lado, que ninguna de las empresas

entrevistadas cuando eran preguntadas por su forma de gestionar la comunicacién de
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crisis, dio por buena la afirmacién ‘no lo tenemos previsto. Nunca hemos tenido que
abordar una situacién de crisis’. En cuanto al gabinete de crisis 13 de las 22 empresas
(59,1%) tienen un gabinete de crisis preparado para abordar cualquier situacién de
crisis, mientras que el 45,4% (10 empresas) reconocen que lo improvisan en el
momento en que aparece la crisis. El 40,9% (9 de las 22 empresas) asegura disponer
de un manual de gestion de crisis que establece todo el protocolo de actuacion
inmediata para esos momentos. Tienen manual de comunicacién para situaciones de

crisis el 31,8% de la muestra (7 empresas) y plan de prevencién de crisis, actualizado

cada afo el 27,2% (6 de las 22).

A continuacién veremos los resultados de cada item por separado, primero del total de

la muestra y en segundo lugar en funcién de los dos perfiles de empresas trabajados'*.

a) —No lo tenemos previsto. Nunca hemos tenido que abordar una situacién de crisis.

El 100% de la muestra no dio por vélido este planteamiento.

Omitido
4,.5%

El total de las EPC contestaron ‘no’. De las ES 10 respuestas fueron negativa y una no

se registrd.

3 En el andlisis separado por cada ftem, los porcentajes se han hecho en base a 21 es igual al 100%,
por haberse producido una respuesta nula en todos los items de esta pregunta.
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b) _- Contamos con un manual de comunicacién para situaciones de crisis.

11,2

11,0

10,8

10,6

10,4

10,2

10,0

9,8

Tipo de empresa

B Empresa consumo

EEmpresa servicios

Este primer grdfico nos muestra que el 66,7% de la muestra no dispone de un

manual de comunicacién para afrontar las situaciones de crisis, mientras que el

33,3% si lo tienen.

No
66,7%

En el segundo vemos que 7 EPC y 7 ES (repartidas al 50% las respuestas positivas),

no tienen esta herramienta. Por otfro lado, 4 de las EPC y 3 ES si la tienen.
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Tipo de empresa

B Empresa consumo

EEmpresa servicios

c) - Tenemos un manual de gestién de crisis que establece todo el protocolo de

actuacién inmediata en casos de crisis.

El 42,9% de las empresas estudiadas cuentan, entre sus herramientas para gestionar
situaciones de crisis, con un manual de gestién que establece todo el protocolo de

actuacién inmediata. El 57,1% no lo tienen.
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En funcién del perfil de las empresas, vemos que 6 son las EPC y las ES que no
tienen este manual, mientras que 5 EPC (55,6% de las respuestas afirmativas) y 4 ES

(44,4%) si lo tienen.

6,5

Tipo de empresa

B Empresa consumo

EJEmpresa servicios

d) - Tenemos un gabinete de crisis preparado para abordar cualquier situacién critica.

El 61,9% de la muestra reconoce disponer de este ftem preparado para abordar las

situaciones de crisis. El 38,1% contestan negativamente.
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Analizéndolo por tipo de empresas vemos que 8 EPC cuentan con un gabinete de
crisis ( 61,5% de los ‘si’), siendo 3 las empresas de este perfil que contestan ‘no’.

Entre la ES 5 lo tienen (38,5%) y 3 no lo tienen previsto.

Tipo de empresa

B Empresa consumo

EEEmpresa servicios

e) - El gabinete de crisis se improvisa en el momento en que aparece la crisis.

El 52,4% de las empresas investigadas no lo improvisa, mientras que el 47,6%

reconoce si hacerlo.

Si
No 47,6%

52,4%

Del total de la muestra, 6 ES (60% de las respuestas afirmativas) declaran
improvisar el gabinete en el momento en que la crisis aparece y 4 no lo improvisan.

Por ofro lado, 4 EPC (40% de ‘si’) lo improvisan y 7 declaran no hacerlo.
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4.0 BEmpresa consumo

35 I Empresa servicios

f) - Tenemos un plan de prevencién de las crisis, que se revisa anualmente.

El 71,4% de las empresas trabajadas, no tienen un plan de prevencién de las crisis.

Son minoria, el 28,6% la que reconocen disponer de esta herramienta.

Si
28,6%

No
71,4%

Visto por separado segun el perfil de las empresas trabajadas, los resultados son
significativos. El 83,3% de las respuestas afirmativas corresponde a las EPC, 5 de

ellas dicen tener un plan para prever crisis que lo revisan periédicamente, 6 no
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tienen. Entre las ES de nuestra muestra, sélo una reconoce tenerlo (16,2% de los

‘si’), mientras que 9 contestaron negativamente.

10

Tipo de empresa

BEmpresa consumo

EEmpresa servicios

g) CONCLUSIONES ANALISIS CUANTITATIVO.

A continuacién se incluye un cuadro de conclusiones que nos permite comprobar los
resultados cuantitativos relativos a la pregunta 11. En el mismo aparecen los resultados
de la muestra total, asi como de cada tipo de empresa de los 6 ftems investigados, por
orden de importancia segin la cantidad de respuesta afirmativas que cada uno de ellos

se ha merecido.
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En conclusién a este apartado comprobamos que, la comunicacién de crisis, las
empresas de nuestra muestra y en base a los resultados exclusivamente

cuantitativos, las gestionan utilizando:

1. En primer lugar a través de un gabinete de crisis que 13 de las 22 empresas
(59,1% de la muestra) afirman tener preparado para abordar cualquier
situacién critica. De las EPC 8 cuentan con este gabinete (61,5% de los ‘si’) y 3
tres no lo tienen. Sin embargo, las ES dividen al 50% sus respuestas, siendo 5
las empresas que declaran tenerlo y 5 las que contestan no. Por otro lado, 10
empresas del total trabajadas reconocen que improvisan el gabinete en el
momento en que aparece la crisis, siendo 6 las ES y 4 las EPC que lo
improvisan. El gabinete de crisis es el Unico ftem que supera el 50% de

respuestas positivas en esta pregunta.

2. Por debajo del 50% de reconocimiento se encuentran el resto de ftems, de esta
pregunta, tratados especificamente en las entrevistas. El manual de gestién de
crisis con un protocolo de actuaciéon para los casos de crisis, lo fienen
implementado 9 empresas (40,1% de las entrevistas), siendo 5 EPC y 4 ES.
Manual de comunicacién para situaciones de crisis lo utilizan 7 empresas

(31,8%) 4 son EPC y 3 ES. Finalmente un plan para la prevenciéon de las crisis
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reconocen gestionarlo 6 de las organizaciones de nuestra muestra (27,3%), 5

son EPCy 1 ES.

A continuacién presentamos dos gréficos, uno por cada perfil de empresa
investigada, donde podemos ver, por orden de importancia, cuales son los items

mds valorados por las ES y a continuacién por las EPC.

SERVICIOS -ES-

5 ,

4 i

3 | B SERVICIOS -ES-
- I

1 ,

0 []

La mayoria de las ES, 6 de 11, reconoce improvisar el gabinete de crisis cuando
ésta se produce. Cinco tienen un gabinete de crisis preparado para abordar
cualquier situacién critica que se pueda presentar. El manual de gestién de la crisis
con un protocolo de actuacién, ocupa el tercer lugar en nivel de importancia con 3
empresas que reconocen implementarlo. La planificacién para prever las crisis
queda en cuarto puesto con una sola respuesta positiva. Ninguna de las ES
entrevistadas reconoce no tener prevista la forma de gestionar su comunicacién de

crisis.

Sin embargo, los resultados de las EPC vistos en el siguiente grafico nos muestran
que, al contrario que las ES, 8 de estas empresas disponen de un gabinete de crisis
preparado para abordar cualquier situacién de crisis, siendo éste el ftem mds

valorado de la pregunta, 4 son las que declaran improvisarlo cuando el problema
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se produce. El segundo lugar en importancia, para las EPC, lo ocupan el plan de
prevencién de crisis y el manual de gestién de la crisis con 5 puntos positivos cada
uno de ellos. El manual de comunicacién de crisis lo tienen 4 de las empresas
trabajadas, quedando en tercer nivel de importancia. Como las ES, las EPC niegan

no tener prevista la gestién de su comunicacién de crisis.
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4.2.7. En la comunicacién comercial/marketing qué medios y técnicas utilizan.

25

B Servicios

B Consumo

Segun los resultados obtenidos, para la comunicacién comercial, las empresas de
nuestra muestra utilizan los siguientes medios: prensa especializada es el medio mds
valorado con el 100% de la muestra (22 empresas) que reconocen su utilizacién;
Internet surge en segundo lugar, con 20 respuestas afirmativas (90,9%); seguido del
marketing directo que aparece en tercer nivel de importancia con 19 empresas (86,4%
de la muestra) que reconocen su empleo en la gestién de la comunicaciéon comercial;
los acciones en prensa diaria, junto a ferias y exposiciones con 18 puntos positivos

cada uno (81,8%) ocupan el cuarto puesto.

Con un mismo peso especifico, 16 puntos cada uno, se sitGan en quinta posicién las
campanas de publicidad en TV, la radio y la publicidad exterior, representando el
72,7% de las respuestas positivas. A continuacién, las promociones con 15 puntos
positivos (68,2%) se revelan en sexto lugar. El PLV y el patrocinio deportivo, con 13
(59,1%) y 11 (50%) de las entrevistas realizadas que responden ‘si’, ocupan el séptimo
y octavo lugar, en importancia. Con un nivel de apoyo que no llega a la mitad de la
muestra, el cine se evidencia como el medio menos utilizado con 9 respuestas
afirmativas que representan el 40,9% del total. Veamos los resultados de cada uno de

los ftems por separado.
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a) — Campanas de publicidad en TV.

Los dos grdficos que vemos a continuacién nos muestran los resultados cuantitativos de
este ftem. El primero nos ensefia que el 72,7% de las empresas trabajadas realizan

campanas publicitarias en TV. Mientras que el 27,3% dice no utilizarlas.

En el segundo observamos las diferencias de estos resultados en funcién del tipo de
empresa, siendo 11, todas las EPC entrevistadas (68,8% de los ‘si’) las que
responden afirmativamente. La diferencia respecto a las ES es importante, 5 son

respuestas positivas (31,2%) y 6 las empresas que contestan negativamente.

12

11

10

Tipo de empresa

B Empresa consumo

EEmpresa servicios
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b) —Radio.

La radio es un medio utilizado en la comunicacién comercial por el 72,7% de la

muestra trabajada, quedando el 27,3% como empresas que no lo utilizan.

En funcién del perfil de las empresas, podemos ver a contfinuacién que 9 de las 11
EPC, se manifiestan positivamente, 56,3% del total de respuestas afirmativas. De las

ES, 7 reconocen utilizarla (43,7%), siendo 4 las que responden ‘no’.

10

Tipo de empresa

B Empresa consumo

EEmpresa servicios
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c) —Cine.

El 59,1% de la muestra utiliza el cine para su comunicacién comercial. El 40,9% no

lo hace.

Si
40,9%

No
59,1%

En este item la mayor parte de empresas que reconocen utilizar el cine son EPC, 8
de las 9 respuestas afirmativas lo son (88,9% de ‘si’), siendo tres las que reconocen
no utilizarlo. En cambio, la gran mayoria de las ES no emplean este medio (10 de
11) organizaciones entrevistadas, una declard ‘si’ utilizarlo representando el 11,1%

de las afirmaciones.

12

10

Tipo de empresa

BEmpresa consumo

EHEmpresa servicios
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d) - Prensa especializada.

El 100% de la muestra realiza acciones en prensa especializada, 22 empresas.

De igual modo, el gréfico de barras nos muestras que el 100% de las EPC y las ES

lo utilizan.

12

11

10

©

[ee]

Tipo de empresa

B Empresa consumo

I Empresa servicios
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e) - Prensa diaria.

El 81,8% del total de las empresas investigadas reconocen que este item forma
parte de los medios que su empresa utiliza para gestionar la comunicacién

comercial. Son minorfa (18,2%) las respuestas negativas.

Analizdndolo por tipos de empresas vemos que de forma positiva contestan
10 EPC, el 55,6% de las respuestas afirmativas, siendo 1 la que responde ‘no’. El
44,4% de las positivas pertenece a las ES, 8 de las 11, el resto 3 organizaciones

contestan ‘no’.

12

10

4 Tipo de empresa

2 [ Empresa consumo

Recuento

0 [ Empresa servicios
Si No

Prensa diaria
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f) - Las promociones.

El 68,2% de las empresas entrevistadas reconocen realizar promociones. El

31,8% no las utilizan.

La diferencia es significativa segin el tipo de empresa. De las 11 EPC, 9 utilizan las
promociones (60% del total de ‘si’) y 2 no lo hacen. El resultado en las EPC estd
més igualado, 6 empresas responde positivamente (40%), mientras que 5 son las

que declaran no utilizarlas.

10

Tipo de empresa
% [ Enmpresa consumo
&?3 [ Empresa servicios
Si No
Promociones
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g —PLV.

El 59,1% del total de la muestra reconoce emplear el PLV en su comunicacién

comercial. El 40,9% de las empresas responden de forma negativa.

Es importante la diferencia de utilizacién del PLV, segin sean las empresas de
consumo o de servicios. Mientras que la mayoria de las EPC declaran utilizarlo 10
de las 11 estudiadas (76,9% de las respuestas positivas), las ES son minoria, 3
reconocen que lo emplean en su comunicacién (23,1% de ‘si’), siendo 8 las que

responden negativamente.

10

4 Tipo de empresa

5 [ Empresa consumo

Recuento

0 [ Empresa servicios
Si No

PLV
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h) - Marketing directo (mailing personalizado, buzoneo, telemarketing ).

El 86,4% de la muestra, una mayoria, ha reconocido que la publicidad exterior

forma parte de sus comunicaciones. El 13,6% no la usa.

Lo analizamos en funcion del tipo de empresa y 10 de las 11 EPC, contestan ‘si’
(52,6%, 1 ‘no’. En cuanto a las ES, sus respuestas afirmativas representan el 47,4%

del total de ‘si’, 9 de las 11 investigadas , las dos restantes son negativas.

10

4 Tipo de empresa

2 B Empresa consumo

Recuento

0 [ Empresa servicios
Si No

Marketing directo
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i) - Publicidad exterior (carteleras, cabinas telefénicas, transporte, luminosos).

El 72,7% del total de empresas entrevistadas admiten que la publicidad exterior

forma parte de sus acciones de comunicacién. El 27,3% no lo hacen.

Revisando los dos perfiles de empresas vemos que 9 de las 11 EPC realizan
publicidad exterior (56,3% de las respuestas positivas). Por otro lado, 7 son las ES

que reconocen ponerla en prdctica (43,7%), las 4 restantes contestan ‘no’.

10

Tipo de empresa

[ Empresa consumo

Recuento

[ Empresa servicios

Si No

Publicidad exterior
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i) - Nuevas tecnologias (INTERNET).

El ftem que obtiene mejores resultados en comunicacién comercial es Internet,

siendo el 90,9% de la muestra quienes admiten su utilizacién. El 9,1% lo niega.

La importancia de Internet para las empresas trabajadas, no depende del perfil, es
la misma para todas, 10 de las 11 que componen la muestra por tipo de

organizacién (50% de los ‘si’), dan respuestas positivas. De igual forma una EPC y

una ES coinciden en dar respuestas negativas.

Tipo de empresa
% [l Empresa consumo
=
é [ Empresa servicios
Si No
Nuevas tecnologias
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k) - Ferias y Exposiciones.

El 81,8% de la muestra, ha reconocido realizar acciones de comunicacién en ferias

y exposiciones. El 18,2%, 4 del total de las organizaciones entrevistadas, no las

hacen.

De las EPC contestan ‘si’ 10 de las 11 (55,6% de todas las respuestas afirmativas)
una admite que no participa en ferias y exposiciones. Entre las ES 8 contestan ‘si’

(44,4%) y 3 confiesan no participar.

12
10
8
6
4 Tipo de empresa
Q
*q:')‘ 2 [ Empresa consunio
=
Q
g o mmEmpresa servicios
Si No
Ferias y exposiciones
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) - Patrocinio Deportivo.

En lo relativo al patrocino deportivo, la muestra esta dividida al 50%, la mitad son

respuestas afirmativas y la otra mitad negativas.

Si

No 50,0%

50,0%

Sin embargo, los resultados cambian ligeramente cuando son analizados,
separadamente, segin el perfil de las empresas investigadas. Vemos que 5 son las
EPC que contestan ‘si’ (45,5% de las respuestas afirmativas) y 6 ‘no’. En cambio 6
son las ES que responde positivamente (54,5%) y 5 son las que responden en forma

negativa.

6,2

6,0

58

56

54

Tipo de empresa

52
9
o 50 [ Empresa consumo
g 4,8 [ Empresa servicios

Si No
Patrocinio deportivo
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m) CONCLUSIONES ANALISIS CUANTITATIVO.

A continuacién se incluye un cuadro de conclusiones que nos permite comprobar los
resultados cuantitativos relativos a la pregunta 12. En el mismo aparecen los
resultados de la muestra total, asi como de cada tipo de empresa de los 12 items
investigados, por orden de importancia segin la cantidad de respuesta afirmativas

que cada uno de ellos se ha merecido.

25

M Total muestra 'Sl'
OConsumo
OServios

En conclusién a este apartado los medios utilizados para la comunicacién comercial

segUn nuestra muestra y en base a los resultados exclusivamente cuantitativos son:

1. La prensa especializada es el medio mas utilizado, el que podemos considerar
nimero uno en nivel de importancia por haber obtenido el 100% de las
respuestas afirmativas. Las 22 empresas que conforman la muestra declaran
utilizarlo. Es igual de importante para las ES que para las EPC. Le sigue Internet
como medio de comunicacién comercial con 20 de las 22 empresas (90,9%)
que declaran utilizarlo, también en este caso los resultados en cuanto a los dos
perfiles de empresas estudiados coinciden, 10 respuestas positivas en las ES y

en las EPC (50% de afirmaciones por cada tipo).
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2. El marketing directo, con 19 ‘si’ (86,4% de las empresas trabajodas) ocupa el
tercer lugar, siendo 10 las EPC que lo usan y 9 las ES. A continuacién en cuarto
lugar tenemos las ferias y exposiciones y la prensa diaria, ambas obtienen las
misma cantidad de puntos afirmativos, 18 del total de las organizaciones
entrevistadas lo confirman (81,8%). En el andlisis por tipo de empresa, de las

11 EPC, 10 contestan ‘si’ y de las ES 8 son las respuestas afirmativas.

3. A continuacién aparecen las campafas publicitarias en televisién, la radio y la
publicidad exterior. Los tres ftems consiguen el mismo apoyo, aunque los datos
cambian en el primero de ellos, a la hora de analizar los resultados por tipo de
empresa. Son 16 las empresas que reconocen utilizar estos tres medios (72'7%
de la muestra) ocupando el quinto lugar en importancia. En el caso de la radio
y la publicidad exterior, la valoraciéon que reciben en el andlisis, diferenciado
por perfil de las empresas, también coinciden 9 EPC y 7 ES admiten que los
utilizan. En el caso de la publicidad en televisién la valoracién es
significativamente diferente ya que el 100% de las EPC (11 empresas) revelan

que usan el medio, mientras que son 5 las ES que responden afirmativamente.

4. Entre el 50% y el 70% de apoyos obtienen los tres items que les siguen: las
promociones con 15 ‘si’ ( 68,2% de la muestra), siendo 9 las EPC que las
practican y 6 las ES, estdn en sexto lugar; el PLV con 13 respuestas afirmativas
(59,1% del total de empresas trabajadas), 10 son EPC y 3 ES, se sitGan en
séptimo puesto; el patrocinio deportivo queda en octavo lugar con la mitad de
las empresas que reconocen emplearlo en su comunicacién, 11 de las 22

organizaciones (50% del total), de ellas 5 son EPC y 6 ES.

5. Finalmente, el puesto nimero nueve lo obtiene el cine con unos resultados que
se quedan por debajo del 50%, 9 son las respuestas positivas, lo que representa
el 40,9% de la muestra. La diferencia entre el nGmero de empresas que admiten
su utilizacién, segin el perfil, es importante: 8 son EPC, lo que representa el
88,9% de todos los ‘si’; siendo una ES (11,1%) la que reconoce utilizar el medio

cine.
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A continuacién incluimos dos grdficos uno por cada perfil de empresa investigada,
donde podemos ver, por orden de importancia, cuales son los ftems mds valorados

por cada tipo de empresa.
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La prensa especializada es el medio mds utilizado por las ES, todas las
organizaciones lo reconocen. Le sigue Internet (10 respuestas positivas) y marketing
directo (9 ‘si’) en el segundo y tercer nivel de importancia respectivamente. Ferias y
exposiciones asi como la prensa diaria ocupan el cuarto lugar con la misma
cantidad de respuestas afirmativas (8 de las 11 ES). A continuacién y en el quinto
puesto se sitéan tanto la radio como la publicidad exterior con 7 afirmaciones cada
una de ellas. Las promociones y el patrocinio deportivo también obtienen idénticos
resultados situdndose en sexto lugar de importancia con é puntos cada una,
quedando las campaifias publicitarias de televisién en el puesto nimero siete con 5
empresas que admiten ponerlas en prdctica, siendo el PLV con 3 afirmaciones y el
cine con una respuesta positiva, los que aparecen en los puestos octavo y noveno,

los Gltimos en importancia en la gestién de la comunicacién comercial de las ES.
Lo importancia de estos medios cambia en las EPC, como podemos comprobar

observando el siguiente grdfico. Este tipo de empresas dan su méximo apoyo, 100%

de la muestra, a la prensa especializada y las campafias de publicidad en televisién,
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que ocupan el primer nivel de importancia. Cinco medios adquieren el segundo
puesto, con idénticos resultados: Internet, marketing directo, la prensa diaria, ferias
y exposiciones y el PLV, 10 de las 11 empresas responden positivamente. En tercer
lugar aparecen otros tres medios: la publicidad exterior, las promociones y la radio,
que son utilizados por 9 de las 11 ES investigadas. El cine adquiere mayor
relevancia en este tipo de empresas siendo 8 las empresas que reconocen su
utilizacién quedando en cuarto lugar y, finalmente, entre las EPC el patrocinio

deportivo queda en Ultima posicién con cinco empresas que admiten usarlo.

CONSUMO - EPC-

6 B CONSUMO - EPC-
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4.3. - RESPECTO A LOS VALORES COMUNICACIONALES.

4.3.1. Consideran la comunicacién uno de sus valores intangibles.
a) - Resultados cuantitativos del total de la muestra.

El total de la muestra investigada 22 organizaciones, consideran la comunicaciéon un

valor en la gestién de su empresa.

Estadisticos

N Validos 22
Perdidos 0
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos Si 22 100,0 100,0 100,0

Considera la comunicacion un valor

b) — Resultados cuantitativos por tipo de empresa.

Analizandolo en funcién del perfil de la empresa vemos que de las 22 organizaciones

trabajadas las 11 ES y las 11 EPC consideran a la comunicacién como uno de sus

valores.
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Resumen del procesamiento de los casos

) - CONCLUSIONES ANALISIS CUANTITATIVO.

Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
Considera la
comunicacion un valor 22 100,0% 0 ,0% 22 100,0%
* Tipo de empresa
Tipo de empresa
Empresa Empresa
consumo servicios Total
Considera la Si Recuento 11 11 22
comunicacién un % de Considera la
valor comunicacion un 50,0% 50,0% 100,0%
valor
Total Recuento 11 11 22
% de Considera la
comunicacion un 50,0% 50,0% 100,0%
valor
12
Tipo de empresa
Il Empresa consumo
[ Empresa servicios

La comunicacién estd considerada como uno de los valores intangibles en el 100% de

las empresas investigadas.
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4.3.2. Indique por orden de importancia los principales valores que su empresa

comunica:

a) resultados cuantitativos del total de la muestra.

La pregunta plantea de inicio 4 ftems de forma explicita y el punto ‘otros’ que
serd analizado en el apartado cualitativo. No se trata de escoger, se trata de
establecer las prioridades segin el criterio de la empresa. En este caso el dato
estadistico que nos marca el orden de importancia del total de la muestra es la
media, ésta la encontramos en el cuadro descriptivo que se acompafia y que
sirve de base para la realizacién del gréfico posterior que nos muestra con més
claridad el resultado. Los items planteados aluden, por un lado, a la marca
corporativa y a la marca producto. Por otro, a los valores cualitativos o
emocionales y a los cuantitativos o de marketing, con estos dos items nos
referimos a los atributos tanto de marca como de producto que las empresas de

la muestra prefieren para incluir en sus mensajes.

Estadisticos descriptivos

N Minimo Maximo Media Desv. tip.
valoracién marca
corporativa/institucional | 21 1,000 4,000 2,52381 1,249762
valoracién marca
producto/s 21 ,00 4,00 2,5714 1,56753
valoracion valores
cuantitativos o de 21 00 3,00 1,4286 1,20712
marketing
valoracion valores
cualitativos o 21 00 4,00 24762 1,20909
emocionales
N valido (segun lista) 21

En esta pregunta de las 22 empresas que componen la muestra, 21 fueron
respuestas vdlidas, cada ftem se ordena déndole el valor 1, 2, 3 6 4, lo que nos
permite, tras el cdémputo total de todos los resultados, extraer la media. Vemos en
el siguiente grdfico que, de los cuatro valores planteados en la entrevista, las

empresas investigadas consideran en primer lugar, el valor de la marca producto
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con una media de 2,57, le sigue en importancia el valor de la marcar corporativa

con 2,52 de media, en tercer lugar los valores cualitativos o emocionales que

obtienen la media de 2,47 y en cuarto lugar quedan los valores objetivos o de

marketing con 1,42 de media.

Media
=
(63}

Valoraciéon marca
producto/s

Valoraciéon marca

Valoracidn valores
corporativa/institucional cualitativos o emocionales

Valoracion valores
cuantitativos o de

marketing

b) - Resultados cuantitativos por tipo de empresa.

EPC: Empresas de productos de consumo.

Estadisticos descriptivos

N Minimo Maximo Media Desv. tip.
valoraciéon marca
corporativa/institucional 11 1,000 4,000 2,09091 1221028
valoraciéon marca
producto/s 11 2,00 4,00 3,56455 ,82020
valoracion valores
cuantitativos o de 11 ,00 3,00 1,8182 1,07872
marketing
valoracion valores
cualitativos o emocionales 11 ,00 4,00 22727 1,10371
N valido (segun lista) 11

Todas las EPC entrevistadas contestaron la pregunta computéndose el total de las

mismas, 11 empresas.

Francisca Morales Serrano. Tesis Doctoral.

Para este tipo de organizaciones el valor mds importante

198




estd en la marca producto con 3,54 de media, le sigue los valores cualitativos o

emocionales con una media de 2,27, en tercer lugar sittan el valor de la marca

corporativa con 2,09 de media y el Ultimo lugar lo ocupan los valores objetivos o de

marketing con 1,81 de media.

Principales valores que comunican las EPC.

3,5

2,5

Media
N

1,5

0,5

valoracion marca producto/s

Valoracién valores
cualitativos o emocionales

Valoraciéon marca

corporativa/institucional

Valoracién valores
cuantitativos o de marketing

ES: Empresas de Servicios.

Estadisticos descriptivos

N Minimo Maximo Media Desv. tip.

valoracion marca
corporativa/institucional 10 1,000 4,000 3,00000 1,154701
valoracion marca producto/s

10 ,00 4,00 1,5000 1,50923
valoracion valores
cuantitativos o de marketing 10 00 3,00 1.0000 124722
valoracion valores
cualitativos o emocionales 10 00 4,00 27000 133749
N valido (segln lista) 10
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De las 11 ES que componen la muestra, 1 de ellas no aporté respuesta valida, su
aportacién queda recogida en el apartado ‘ofros’, que se verd en el andlisis
cualitativo, el resto 10 ES son las que han computado en este resultado. Como nos
muestran el cuadro y el gréfico, en este tipo de empresas el primer valor estd en la
marca corporativa con una media de 3,0 puntos, en segundo lugar los valores
cualitativos o emocionales con 2,7 de media. En tercer y cuarto puesto, con una
diferencia significativa en cuanto a la puntuacién obtenida por los dos ftems
anteriores estdn, por este orden, el valor de la marca producto con 1,5 de media y

los valores objetivos con 1,0 de media.

Principales valores que comunican las ES

3,5

2,5

Media

15

0,5

Valoracién marca Valoracion valores valoracion marca producto/s Valoracion valores
corporativa/institucional cualitativos o emocionales cuantitativos o de marketing

o) - CONCLUSIONES ANALISIS CUANTITATIVO.

Las conclusiones a este apartado las iniciamos a partir de un tercer grdfico, donde se
hace visible el comparativo entre los resultados de cada tipo de empresa trabajada y el

total de la muestra.
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B Media Total Muestra
O Media Consumo

O Media Servicios

Es importante la diferencia que, en cuanto a estos valores, hay entre las EPC y las ES
investigadas. Para el total de la muestra, la marca producto es el valor més
importante con 2,57 puntos de media, sin embargo la diferencia es significativa
cuando se analiza en funcién del tipo de empresa, para las EPC continua siendo el
primer valor con una media de 3,54, pero para las ES la marca producto estd en
tercer lugar con 1,5 de media. En lo que se refiere a la marca corporativa, para el
total de la muestra aparece en segundo lugar con 2,52 puntos de media, pero los
resultados se invierten cuando lo analizamos en funcién del tipo de empresa, la
marca corporativa es el valor mds importante para la ES con 3 puntos de media,
mientras que en las EPC es este valor el que ocupa el tercer lugar de importancia
con una calificacién media de 2,09. Los valores emocionales ocupan el tercer lugar
en el andlisis total de la muestra con 2,47 puntos, siendo los segundos en
importancia para las ES con 2,7 y los terceros para las EPC que obtiene 2,27 de
media. En los tres casos el item menos valorado es el relativo a los valores
cuantitativos, aunque aqui también se evidencia una diferencia importante entre los
dos tipos de empresas. Para el total de la muestra el valor es de 1,42, las EPC los

puntdan con 1,81 y las ES con 1 punto media.
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4.3.3.

En la gestién global de su compafia/organizacién qué valores
intangibles son considerados mds importantes. Indiquenos los 5 mds

significativos  por orden de importancia (1 a 5, siendo 1 el mas

reconocido)'#*:

La pregunta plantea, de inicio, 15 items de forma explicita, mds el punto ‘otros’
qgue serd analizado en el apartado cualitativo. En esta ocasién se trata de
escoger los cinco mds significativos para cada una de las empresas de la
muestra y ordenarlos en funcién de las prioridades marcadas por el criterio de
cada organizacién. En este caso el dato estadistico que nos marca el orden de
importancia del total de la muestra es la media, ésta la encontramos en el
cuadro descriptivo que se acompafa y que sirve de base para la realizacién del
grdfico posterior que nos muestra, con mds claridad, el resultado. Los items
planteados, son valores intangibles comentados en el marco teérico de esta
tesis'*®> a partir de ellos nos planteamos identificar los cinco valores intangibles
mds importantes, como referentes, en la gestiéon de la comunicacién, de las

empresas investigadas.

a) - Resultados cuantitativos del total de la muestra.

El sistema empleado durante las entrevistas para trabajar esta pregunta con los
profesionales de las empresas fue el siguiente: primero un comentario aclaratorio,
cuyo contenido y duracién se adaptdé a las necesidades de cada profesional, en
segundo lugar se escogieron los cinco mdés importantes que, después, fueron
ordenados segln su importancia y comentados uno por uno. Al finalizar el
comentario de cada uno de ellos se inicié la aportacién relacionada con el

apartado ‘otros” de la pregunta 15.

1% En la entrevista se les ofrecia el siguiente listado de referencia: — Identidad Corporativa.- Imagen
Corporativa. — El peso de la Marca/producto. — El peso de la Marca/corporativa.— La Responsabilidad
Social.— La Reputacién Corporativa.— El Valor de la Comunicacién.— El Marketing Social.— EI Lobby,
como herramienta de gestion.— Las Relaciones Institucionales.— La cultura corporativa.— La gestion del
conocimiento.— La comunicacion interna.— La comunicacion de crisis.— La ética empresarial.

15 ver marco tedrico, punto Gestion de la Comunicacion y en bibliografia: Villafafie, articulos
publicados en CincoDias, entre el 21-9-2001 y el 15-3-2002.
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Estadisticos descriptivos

Maximo Media
importancia identidad
corporativa 20 5,00 1,3000
Importancia imagen
corporativa 20 5,00 1,5500
importancia peso de la
marca/producto 20 5,00 2,5000
importancia peso de la
marca/corporativa 20 5,00 1,9500
importancia
responsabilidad social 20 4,00 6500
importancia reputacion
corporativa 20 5,00 ,7500
importancia valor de la
comunicacion 20 5,00 1,9000
importancia marketing
social 20 5,00 ,3500
importancia lobby 20 1,00 ,0500
importancia relaciones
institucionales 20 5,00 4000
importancia cultura
corporativa 20 4,00 1,4500
importancia gestion del
conocimiento 20 5,00 ,6000
importancia comunicacion
interna 20 4,00 ,4500
importancia comunicacion
de crisis 20 1,00 ,0500
importancia ética
empresarial 21 5,00 1,0000
prevencion y salud 20 3,00 ,1500
calidad y transparencia 20 2,00 ,1000
N valido (segun lista) 20

El resultado del andlisis cuantitativo lo vemos tanto en el cuadro estadistico anterior

como en el grdfico posterior a este comentario. En el cuadro vemos los cinco valores

considerados mds importantes resaltados en rojo. El grafico nos muestra estos mismos

resultados por orden de importancia. Entre los 15 valores mencionados, los cinco mas

importantes son: en primer lugar el valor de la marca producto, con 2,50 puntos de

media; seguido del valor de la marca corporativa con una media de 1,95; Les sigue, en

tercer lugar, la importancia del valor de la comunicacién con 1,90; la imagen

corporativa con 1,55 y en quinto lugar el valor de la cultura corporativa con una media

de 1,45.
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b) — Resultados cuantitativos por tipo de empresa.

El andlisis por tipo de empresas se inicia a partir del siguiente cuadro estadistico
que resalta, en rojo, los cinco primeros valores, tanto de las EPC como de las ES.
En los dos tipos de empresas comprobamos que son 10 las empresas que han
contestado de forma vdlida esta pregunta para poder ser trabajada
estadisticamente. Dos casos no han sido vdlidos por lo que sus aportaciones serdn

solo cualitativas y se comentardn en el apartado ‘otros’.

peso | peso | resp | reput | valor gesti
ident | imag | dela | dela | onsa | aci6 | dela relaci | cultu 6n comu prev | calida
idad en marc | marc | bilida n com ones ra del nicaci | comu | ética | enci dy
corp | corp | alpro | alcor d corp | unic | mark institu | corp | cono 6n nicaci | empr | 6ny | transp
Tipo de orati | orati | duct | porat | socia | orati | acid6 | eting | lob | cional | orati | cimie | intern | énde | esari | salu | arenci
empresa va va 0 iva | va n social | by es va nto a crisis al d a
Empresa
consumo Me 1,00 1,90 4,10 2,10 ,300 ,200 2,10 | ,2000 | ,00 | ,0000 1,60 ,300 | ,0000 | ,1000 1,45 ,000 ,0000
dia
N 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 11 10 10
\IIDes 176 191 | 152 | 2,28 | 674 | ,632 | 1,52 | ,6324 88 ,0000 | 1,57 | ,483 | ,0000 | ,3162 | 1,86 | ,000 | ,0000
tl’b ' 195 388 279 95 46 388 6 0 0 762 05 0 3 353 00 0
Empresa
servicios Me 1,60 1,20 ,900 1,80 1,00 1,30 1,70 | ,5000 | ,10 | ,8000 1,30 ,900 | ,9000 | ,0000 ,500 ,300 ,2000
dia
N 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
ves| .| 161| 172 | 187 | 169 | 205 | 182 | 1581 | o) | 1619 | 115 | 191 | 1523 0000 158 | 948 6324
tl’b ' 933 884 380 967 751 878 14 3 33 950 195 88 0 114 68 6
Total Me 1,55 2,50 1,95 ,650 ,750 1,90 ,05 1,45 ,600 1,00 ,150
dia 1,30 00 00 00 0 0 00 ,3500 00 ,4000 00 0 ,4500 | ,0500 00 0 ,1000
N 20 20 20 20 20 20 20 20 | 20 20 20 20 20 20 21 20 20
\?es 1.97 1,76 2,28 2,03 1,30 1,58 1,65 | 1,182 gé 1,187 1,35 1,39 | 1,145 | ,2236 1,76 ,670 4472
tl,'p ' 143 266 845 888 529 116 10 1 66 627 170 93 1 068 82 1
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EPC: Empresas de productos de consumo.

En cuanto a las EPC, los valores intangible de mayor importancia para su
gestién global son, en primer lugar y con una distancia muy importante respecto
del segundo, el peso especifico de la marca producto con una media de 4,1
puntos. Le siguen dos valores que obtienen la misma calificacién en este tipo de
empresas, se trata del peso de la marca corporativa y el valor de la
comunicacién, ambos con 2,1 puntos de media. En cuarto lugar esté el valor de
la imagen corporativa con una puntuaciéon media de 1,9 y en quinto y Gltimo
puesto el valor de la cultura corporativa con 1,6 puntos. El gréafico que se incluye

a continuacién nos ayuda a visualizar estos resultados.

Valores intangibles mas importantes para las EPC

Media
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ES: Empresas de Servicios.

Los resultados cambian considerablemente cuando analizamos las aportaciones de
las ES por separado. En este tipo de empresa el peso especifico de cada valor es
mds homogéneo, no existen tantas diferencias objetivas a la hora de marcar las
preferencias. El peso de la marca corporativa es el principal valor para las ES de
nuestra investigaciéon, con una media de 1,8 puntos. El valor de la comunicacién

ocupa el segundo lugar con una calificacién media de 1,7. La identidad corporativa
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con una puntuacién de 1,6, queda en tercer lugar. Y en los puestos cuarto y quinto

estén la cultura y la reputacion corporativas con una valoracién de 1,3 de media.

Valores intangibles mas importantes para las ES.

Media
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) - CONCLUSIONES ANALISIS CUANTITATIVO.

En la conclusién al andlisis cuantitativo tenemos que hacer constar que existe
una diferencia muy significativa en la valoracién realizada por cada uno de los
dos perfiles empresariales que componen la muestra. En los resultados globales
del estudio salen cinco valores que coinciden con los que aportan las EPC: el
valor de la marca producto; el valor de la marca corporativa, la importancia de
la comunicacién; la imagen corporativa y el valor de la cultura corporativa, por
este orden. Sin embargo, el andlisis diferenciado nos ha permitido comprobar
que estos valores cambian considerablemente a criterio de las ES investigadas,
para éstas los cinco valores mds importantes son: en primer lugar el valor de la
marca corporativa; seguido por el valor de la comunicacién; el reconocimiento
a la importancia de la identidad corporativa y en cuarto y quinto lugar la
reputacién y la cultura corporativas. Por lo que como podemos comprobar en el

siguiente grdfico, tras este andlisis de resultados, concluimos que entre las
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empresas de la muestra los principales valores son siete. El gréfico nos muestra

la importancia que cada uno de ellos tiene en funcién de si se trata de EPC o de

ES. De los 7, hay tres que en los dos tipos de empresas se encuentran entre los

5 primeros estos son: la importancia de la marca corporativa con una

calificacién de 2,1 en las EPC y 1,8 en las ES; el valor de la comunicacién con

una puntuacién de 2,1 en las EPC y 1,7 en las ES; y la cultura corporativa con

una media de 1,6 puntos en las EPC y 1,3 en las ES. Curiosamente la marca

producto tan valorada por las EPC (4,1 de media), en las ES quedaria en octavo

lugar con una valoracién de 0,9 puntos, quedando fuera de los cinco primeros.

45

Valores intangibles mas importantes
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Capitulo 5. Presentacién de Resultados Andlisis Cualitativo.

5.1. RESPECTO A LA ESTRUCTURA DE COMUNICACION.

5.1.1. Coémo definiria el modelo de comunicacién de su empresa/organizacion:

a) — Andlisis cualitativo de las ES.

Algunas afirmaciones de los expertos entrevistados en las ES:

“Comunicacién Integral en funcién del publico objetivo. Adaptamos la comunicacién

a cada colectivo”'.

“Modelo integral principalmente Corporativa/institucional coordinada con los 60

responsables de comunicacién de cada una de las unidades de negocio y coordinado

n147

con Marketing

“Modelo Integral, en fase de transicién hacia el modelo de Com. Comercial por

jubilacién del actual responsable y porque cada vez es mds importante la opinién de

nuestros usuarios” 8.

“Corporativa incluye la gestién de la comunicacién del Marketing con causa, muy

importante en esta empresa. Hacia los centros productores de recursos y a los centros

consumidores (misiones)”'*’.

146 Belén Latorre. Directora de Comunicacion de Caixa Sabadell. Entrevista realizada por la autora el 21-
7-2005.

47 Montse Aloma. Directora de Comunicacién de Grupo Agbar. Entrevista realizada por la autora el 4-8-
05.

148 José Antonio Patifio. Director de Relaciones Externas y Portavoz de TMB Transports Metropolitans de
Barcelona. Entrevista realizada por la autora el 13-9-2005.

149 Sonia Bartres. Responsable de Comunicacion de Clinica Nuestra Sra. del Remei. Entrevista realizada
por la autora el 14-11-2005.
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Son coherentes con los resultados cuantitativos. A pesar de que la gran mayoria
confirman la gran importancia de la Com. Corporativa y la utilizacién del modelo de
Com. Integral, en sus comentarios evidencian que, cada vez mds, las ES incorporan en
su modelo de gestién técnicas de Com. Comercial, tienen muy en cuenta a los piblicos
objetivos y coordinan sus acciones con el Departamento de Marketing, cuando existe y
en su defecto realizan acciones con criterios de mercadotecnia. Uno de los
profesionales entrevistados argumentaba la necesidad, cada vez mds contrastada, en
su empresa, de conocer en profundidad las necesidades de sus puUblicos objetivos, en
este caso de sus usuarios, para poder adaptar los servicios hacia la satisfaccién de esas
necesidades concretas. Por lo que partiendo de un modelo de gestién de Com. Integral
con énfasis en Com. Corporativa, cada vez adquiere mds importancia el drea

clientes/usuarios.

b) — Andlisis cualitativo de las EPC.

Algunas afirmaciones de los expertos entrevistados de las EPC como:

“El modelo de comunicacién global en esta empresa desarrolla actividades de

comunicacién publicitaria, toda la comunicacién de marketing, las RRPP y una parte de

la comunicacién interna”'°.

“El nuestro es un modelo de Comunicacion Comercial con campafas

institucionales enfocadas al producto. Toda la empresa estd focalizada al producto”'’.

“La comunicacién se estructura bajo dos responsabilidades: Publicidad y RRPP, en la

préctica trabajan en equipo y coordinado al 100%” 2.

130 Jordi Gonzalez. Director de Comunicacion -Grupo Uriach-. Entrevista realizada por la autora el 26 de
Julio de 2005.

131 Elena Teindas. Directora de Marketing —Tous-. Entrevista realizada por la autora el 2 de Agosto de
2005.

152 Deli Puig. Directora de Publicidad ~Mango-. Entrevista realizada por la autora el 14 de Octubre de
2005.
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“Bésicamente Comunicacién Comercial, el resto bastante hermético, se hacen

pocas acciones de comunicacién no comercial”'>?,

“Evolucién  exclusiva de producto hacia el modelo actual de Comunicacién
Corporativa, con responsabilidad en todas las dreas de comunicacién incluso una parte
de la Comunicacién de Marketing y total coordinacién con el resto de la Comunicacién

Comercial que gestiona el departamento de Marketing”'*.

Inciden en la conclusion de que las EPC avanzan hacia una gestién integral de la
comunicacién pero a partir del modelo de Com. Comercial, la gran importancia del
producto, siempre como primer objetivo a comunicar, esencia y causa, entorno al cual
se establecen las estructuras y las acciones de los departamentos de comunicacién en
las EPC. Entre los 11 casos analizados, de este perfil empresarial, uno de ellos merece
especial mencién  por su particular evolucién, de una comunicacién exclusiva de
producto, a la creacién de una Direccién Corporativa, adjunta a Direccién General,
con una persona responsable de gestionar toda la comunicacién de la empresa
incluso una gran parte de la Com. Comercial, coordinando las acciones con el
departamento de Marketing. Incluyen en su gestién de comunicacién: las Relaciones
Piblicas e Institucionales; la Comunicacién a los accionistas; la Comunicacién Interna y
de Cirisis; asf como las Relaciones con los Medios de Comunicacién. La persona
responsable del departamento afirma “llegd un momento en que se evidencié que
nuestra gestién de la comunicacién era muy sesgada hacia el producto. La empresa
crecié, no se conocia, no teniamos una imagen claramente definida. Faltaban facetas
no cubiertas por las acciones de Marketing. En 1995, aparecen una serie de problemas
en el sector, que saltan a los medios de comunicacién, se vive una situacién de crisis
que evidencia la necesidad del Departamento de Comunicacién. En 1996 se creé el

departamento”.

En otro de los casos analizados el director de comunicacién reconocia “trabajamos con
el modelo de Com. Integral, aunque hasta la fecha la Comunicacién Interna ha sido

responsabilidad de Recursos Humanos, que siempre se han limitado, en este campo, a

153 Neus Cotonat. Directora de Comunicacion y Relaciones Externas -Gallina Blanca, S.A-. Entrevista
realizada por la autora el 7 de Noviembre de 2005.

> Elisenda Ballester. Corporate Communication Directora -Henkel Ibérica, S.A.-. Entrevista realizada
por la autora el 28 de noviembre de 2005.
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sacar normas. Ya tenemos previsto que en seis meses nosotros asumimos la gestién de
la Comunicacién Interna, asi como el objetivo de, poco a poco, trabajar

coordinadamente con Recursos Humanos'> y crear cultura de Comunicacién Interna”.

Las aportaciones cualitativas son coherentes con los resultados cuantitativos ya que
ponen de manifiesto la gran importancia de la comunicacién del producto para estas
empresas pero, en sus comentarios abiertos, reconocen la necesidad de incorporar una
gestion globalizadora de la comunicacién que incorpore a su gestion tanto la Com.
Corporativa como la Com. Interna, dreas que tradicionalmente no habian sido

contempladas en la mayoria de estas empresas.
c) — CONCLUSIONES DEL ANALISIS CUALITATIVO.

El modelo de referencia para la estructura y gestiéon de la comunicacién en las empresas
analizadas es el de Com. Integral. En cuanto a los dos perfiles analizados, teniendo en
cuenta tanto los datos cuantitativos como las aportaciones cualitativas, concluimos que:
las EPC, centran el gran interés de la gestiéon de su comunicacién principalmente en el
producto. Sin embargo, los resultados obtenidos ponen de manifiesto una evolucién

hacia el modelo de Com. Integral, siendo este modelo el utilizado por la mayoria.

Del mismo modo, las ES manifiestan que, siendo su principal objetivo la Com.

Corporativa, el modelo empleado mayoritariamente es el de Com. Integral.

Por lo tanto, identificamos una tendencia claramente dirigida a la implementacion del
modelo de Com. Integral como posible modelo de referencia para la estructura de la

comunicacién en las ES y las EPC investigadas.

155 A partir de este punto utilizaremos RRHH.
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5.1.2.

Con quién reporta el director/responsable de Comunicacién:

a) - Andlisis cualitativo de las ES.

En el comentario cudlitativo, el hecho de reportar directamente con la mdxima
autoridad aparece como algo muy asumido e incluso lo légico y normal,
comentarios como: ‘con Direccién General por supuesto’, o ‘siempre con
Gerencia’, fueron mayoritarios. En lo relativo a los demds ftems que recogia esta
pregunta, aclaraban, también de forma casi undnime: con el resto de direcciones en
todo caso coordinamos, colaboramos o, en alguno de los casos explicaban que
hacen de asesores internos, en temas de comunicacién. Sin embargo, reportar

siempre a la méxima autoridad.

En la ES se hicieron aclaraciones como: “Hacemos un trabajo en equipo con
Presidencia”, o bien “Con el Consejero Delegado, que es la maxima direccién en
nuestra empresa”; “con el presidente”. Todos los perfiles que suponen estar por
encima de direccién general nosotros lo hemos contado como la primera opcién
planteada en el cuestionario de referencia. En cualquier caso, los comentarios
confirman que la mayoria de estas empresas sus responsables de comunicacién

reportan directamente a la primera autoridad de la compadia.

b) — Andlisis cualitativo de las EPC.

Por otro lado, las EPC son mayoria las que especifican que reportan con Direccién
General aunque exista la figura del Presidente, Gerencia o Consejero Delegado.
Uno de los entrevistados afirmaba “Con Direccién General y Consejero Delegado,
a los dos”. Entre los 11 casos analizados, dentro de este perfil empresarial, uno de
ellos merece especial mencién por su complejidad y riqueza al tratarse de una
multinacional, su Directora de Com. Corporativa nos explicaba: “En Nacional
reportamos directamente con el Presidente, en Internacional, tenemos una Direccién
de Comunicacién Internacional, con un Director de Comunicacién al frente, estd en
Alemania, pende directamente de Presidencia Internacional. A este Director de
Comunicacién reportamos todos los directores de comunicacién del resto de paises

donde estd implantada la compaiia (USA, Latinoamérica, Africa, Asia, Europa y los
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5.1.3.

paises que pertenecen a la CEE). Somos un departamento staff a Presidencia. Entre
nuestras responsabilidades estd: la Com. Corporativa, la Com. Interna, los New
Media y la ‘Brand Communication’. Coordinamos nuestras comunicaciones con
RRHH, con el departamento de Media (publicidad), dentro de Marketing con los
‘Brand Manager’, responsables de las marcas de nuestros productos. En nuestra
compania existe una actividad muy importante que es el ‘Trade Marketing’.
Tenemos un responsable de ‘Trade Marketing” por cada drea de negocio desde alli
se gestiona toda la publicidad en el punto de venta (PLV), cuando la PLV es de un
sélo producto la responsabilidad de la comunicacién es del ‘Brand Manager’ del
producto concreto, cuando la publicidad en el punto de venta es de varios
productos a la vez, enftonces afecta a la Marca Institucional, entonces la
responsabilidad de esa comunicacién es de nuestro departamento, de
Comunicacién. Esta estructura es joven, se creo hace sbélo cuatro afios por

|II

necesidad de posicionar nuestra Marca Instituciona

c) — CONCLUSIONES DEL ANALISIS CUALITATIVO.

Extraemos una conclusién general es que el 100% de la muestra reporta con la
maéxima autoridad de la empresa. La mayoria de ES con Gerencia (63'6%), la

mayoria de EPC con Direccién General (54°5).

Senalar los géneros de comunicacién que son coordinados y gestionados

bajo la responsabilidad del director/responsable de comunicacién:

El método empleado, en este conjunto de categorias, consiste en el andlisis de
contenidos de todas las aportaciones cualitativas realizadas por cada empresa a
cada uno de los ftems -variables intermedias- de la pregunta tres, asi como de los
comentarios que de cada ftem se hicieron respondiendo a la pregunta cuatro. Se
presentan las conclusiones en tres apartados: andlisis cualitativo de las ES; andlisis

cualitativo de la EPC y Conclusiones del andlisis cualitativo a las preguntas 3 y 4.
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a) — Andlisis cualitativo de las ES.

En la mayoria de las ES estudiadas la Com. Interna es responsabilidad del Director
de Comunicacién, tres de las nueve empresas que conforman esta mayoria
especificaron que, coordinan estas acciones de comunicacién con RRHH. Por otro
lado, en lo relativo a las dos empresas que contestaron ‘no’ a este item, la Com.
Interna es responsabilidad de RRHH. Uno de los casos estd en proceso de cambio,
su Director de Comunicacién asegura que La Com. Interna se hace desde RRHH,
que reporta con Dir. General y coordina los contenidos con Comunicacién: “en
estos momentos el Departamento de Comunicacién ejerce la funcién de servicio en
Com. Interna a RRHH, una vez asumido el nuevo proyecto, la Com. Interna pasard
a ser responsabilidad de Direcciéon de Comunicacion. Venimos de  un modelo de
gestién donde, hace 4 afos toda la Comunicaciéon estaba externalizada”. En el
segundo caso aclaran: “tenemos un Director de Calidad de Condiciones de
Trabajo que es a su vez es el Director de la Com. Interna y reporta a RRHH. Sin
embargo, en situaciones de crisis la Com. Interna pasa a ser responsabilidad de

Relaciones Externas”.

En las ES algo mds de la mitad de las empresas estudiadas 54'54% (6 empresas de
las 11) la responsabilidad de la Com. Comercial es de su Direccion de
Comunicacién. En el resto la Com. Comercial es responsabilidad de Marketing que
reporta directamente a Direccién General. En uno de los casos investigados
Marketing es el responsable de la Com. Comercial pero reporta al departamento
directivo denominado Area de Clientes, que es la que pende directamente de la
maxima autoridad de la compafia. La mayorfa mantiene una coordinacién
permanente con Comunicacién. Dos de ellas reconocen que de esta comunicacion
prdcticamente no realizan, uno de ellos argumenta que “algunos medios recogen
informacién de algunas de nuestras acciones generando algo de publicity”. Y ofro
que “la Com. Comercial, précticamente no se hace. Existe publicidad de los

|II

salones a visitantes y clientes ésta es responsabilidad de Comercial”. Por otro lado,
uno de los entrevistados especifica que “la Com. Comercial es funcién del Dpto. de
Publicidad e Imagen. Tenemos un Director de Publicidad e Imagen que reporta al
Dtor. de Marketing. Entre sus funciones estd: la comunicacién de producto mds

disefio grdfico -el libro de estilo y manual de Identidad-*.
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El Unico caso de las ES investigadas que contesté ‘no’ al item de Com.
Corporativa, aclara: “Se hace muy poca, estamos viviendo unos momentos de

cambios importantes, a partir de ahora se hard mas”.

La Com. de Crisis no merecié comentarios complementarios, de las ES que no
consideran responsabilidad de la Direcciéon de Comunicacién a la Com. de Cirisis.
Entre las empresas que si lo contemplan, una de ellas aclaré que “se gestiona desde
Gabinete de Prensa y se coordinan contenidos con Dpto. de Comunicacién”. Un
caso merece comentario especial ya que el Director de Comunicacién de esta
empresa aseguraba “no hacemos Com. de Crisis, no creo en ella, sélo pone de
manifiesto los problemas de Comunicacién que hay dentro de la casa. Si la
comunicacién va bien, no tiene que haber crisis. Por otro lado, la Com. de Crisis en

muchos casos lo que intenta es esconder un problema que existe”.

Dos son las ES cuya responsabilidad sobre las RRPP/Institucionales no corresponde
al Director de Comunicacién. Una explica que la Direccidon de Comunicacién, en
este tema cumple la funcién de preparar los soportes y coordinar los actos
institucionales con los medios. La otra empresa tiene un Departamento de
Relaciones Institucionales y Protocolo que es el responsable de esta actividad vy

reporta directamente a Direcciéon General.

En la mayoria de las ES trabajadas las Relaciones con los Medios de Comunicacion
son responsabilidad de Comunicacién (? de las 11 que componen la muestra). De
los casos negativos en uno se encarga personalmente la Presidenta del grupo, en el

ofro se gestionan desde Gabinete de Prensa y se coordinan con Comunicacién.

La mayoria de la empresas investigadas, nueve de las once reconocen como
Comunicaciones Especializadas bdsicamente a acciones especificas dirigidas al
sector al que pertenecen. Ejemplos de esta actividad comunicativa seria todo tipo de
aportaciones en revistas especializadas del sector. Una de las empresas afade

acuerdos con colegios profesionales.
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Seis ES aportan ofras actividades de Comunicacién no mencionadas en el
cuestionario, éstas son: tres empresas declaran, contemplar como responsabilidad
de la Direcciéon de Comunicaciéon, la comunicacién de la Responsabilidad Social
Corporativa'; una la gestion de la Reputacién Corporativa;  Internet también
forma parte de la estructura de comunicacién de una de las ES investigadas;

también se ha mencionado la Comunicacién de una Fundacién.

b) — Andlisis cualitativo de las EPC.

Para 7 de los 11 profesionales entrevistados de las EPC, la comunicacién interna es
su responsabilidad pero, la mayoria de ellos reconoce mantener una coordinacién
explicita de estos tema con RRHH, siendo responsabilidad de este departamento las

informaciones relacionadas con néminas y Relaciones Laborales.

En cuanto a las empresas que no contemplan la Com. Interna dentro de la
estructura de gestion del Departamento de Comunicacién, en los cuatro casos es
responsabilidad de RRHH que reporta directamente a la méxima autoridad de la

compahia.

En la mayor parte de las EPC entrevistadas (8 de las 11) la Com. Comercial es
responsabilidad de la mdxima autoridad en Comunicacién de la Empresa, con
independencia del modelo estructural que tenga y el titulo que ostente (Director de
Comunicacién, de Marketing, de Publicidad o de Marketing y Comunicacién). Tres
son los casos especificos en que esta Comunicacién no es responsabilidad del

profesional entrevistado, se comentan a continuacién:

1. En el primer caso que comentamos, la profesional entrevistada ostenta el cargo
de Directora de Comunicacién y Relaciones Externas y matiza “la Com.
Comercial es responsabilidad de Marketing, que tiene un Brand Manager por
cada gama de productos y un Product Manager por cada marca producto, ellos
son los responsables de la comunicacién comercial de los productos y sus
marcas. Reportan al Director de Marketing y éste a Direcciéon Comercial. La

Direccién Comercial reporta a Direccion General.

156 A partir de este punto se nombrara RSC
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2. En esta ocasion la profesional entrevistada es Directora de Comunicacién
Corporativa' y especifica “en lo relativo a la Com. Comercial/Marketing, la
respuesta podria  ser  ‘si’, pero la decisién y responsabilidad de la
Comunicaciéon es del Brand Manager o Director de la Marca. En este caso el
Dpto. de Comunicacién junto al Dpto. Media  (Publicidad) dan servicio a
Marketing. Actuamos como un servicio de Comunicacién externo que esté

dentro de la empresa, porque el presupuesto también sale de MK”.

3. El Director de Comunicacién del tercer caso aclara  “la  Com.
Comercial/Marketing es gestionada por el Director de Marketing que reporta
directamente a Presidencia. Desde Comunicacién gestionamos una parte de la
comunicacién de producto, en estos casos coordinado con el Responsable de

Promociones que depende del Director de Marketing”.

Por otro lado, la mayoria de la muestra (9 de las 11 EPC) recoge como
responsabilidad dentro de su estructura de comunicacién la gestion de la Com.
Corporativa y no han hecho aportaciones significativas. De las dos empresas que
contestaron negativamente, en una de ellas la mdxima responsabilidad de esta
comunicacién la ostenta uno de los consejeros delegados que a su vez es el
responsable de la Direccién Corporativa, y lo hace de forma compartida con la
Responsable de Comunicacién. Una empresa reconoce que “Com. Corporativa

especificamente no se hace”.

En el apartado cualitativo las EPC que reconocen contemplar dentro de la estructura
de gestién comunicativa la Com. de Crisis (7 de las11) no hacen ninguna
aportacién complementaria. En lo relativo a las que contestaron ‘no” una de las
profesionales explica que esta comunicacién es responsabilidad directa de la
Direccién General en su empresa. Otra aclara que, en caso de producirse una
situacién de crisis, para gestionar la Comunicacién especifica de esa situacién se
confrataria a un especialista externo y como portavoz ejerceria el propio Director
General. Un tercer caso especifica que “la Com. de Cirisis es responsabilidad de

Com. Corporativa. Tenemos un departamento especifico para temas Institucionales,

17 En esta empresa la denominacion que utilizan es Corporate Communication para el Departamento y
Corporate Communication Manager para la profesional que ésta al frente. Nosotros optamos por
traducirlo, en nuestro redactado, para unificar el idioma.
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una Direccién de Comunicacién Corporativa, sus funciones son la Comunicacion
de Presidencia, Relaciones Institucionales y la relacién con los medios para estos

temas. En caso de crisis, su gestién comunicativa también dependeria de ellos”.

En cuanto a las RRPP/Institucionales, del total de EPC entrevistadas, tres son las que
aportan comentarios cualitativos a su respuesta. Una de ellas afirma que no hacen
Com. Corporativa especificamente, tienen una profesional responsable de las
acciones de RRPP, pero, sin embargo, asegura que todas ellas estén enfocadas al
mundo especifico de su sector de actividad, no son institucionales. El segundo de los
casos aclara “Tenemos una Direccién Corporativa que divide las acciones de
Comunicacién  en  cuatro  dreas corporativas:  Comunicacién,  RRPP,  Rel.
Institucionales y Accionistas. Este ftem no es responsabilidad de Comunicacién
porque, en nuestra estructura tiene su propio responsable. Al frente de la Direccién.
Corporativa esté el presidente del consejo de administracién, que en esta funcién
reporta con Direccién Gral. Y su cago no es ejecutivo”. Finalmente, el tercer caso
comenta que de las Relaciones Institucionales se encarga personalmente el

Consejero Delegado que estd al frente de la Direccién Corporativa.

Son mayoria las EPC que contemplan en su estructura de comunicacién de forma
especifica, las Relaciones con los Medios de Comunicacién (10 de las 11 que
componen la muestra). Se han producido dos comentarios aclaratorios a estas
respuestas. Por un lado, una de las empresas reconoce “es nuestra responsabilidad
aunque no somos pro-activos en este tema, no tenemos Gabinete de Prensa”. La
segunda aclara que sélo se ocupan de la compra de medios, para las relaciones

con los medios contratan los servicios de una agencia especializada.

Como ocurre en la ES, las EPC contemplan de forma especifica una actividad de
comunicacién que han identificado como especializada mayoritariamente referida a
las acciones comunicativas especificas de su sector de actividad. En este tipo de
empresas tres de ellas también identifican en este ftem a las comunicaciones
financieras. Por otro lado otros casos han mencionado especificamente las acciones
de comunicaciones internacionales, especificas de una accién concreta de la central

a nivel mundial™®. Asi como, comunicacién de competiciones™” y el Gltimo caso

158 Ej. Casas ecolégicas en Japon.
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especifica las acciones de comunicacién relacionadas con la ediciéon de programas
para TV. En todos los casos, se trata de acciones muy relacionadas con los sectores

concretos de actividad de las empresas.

Como ocurre en la ES en el comentario abierto ‘otros’, nos aparece con una
incidencia significativa la responsabilidad de la RSC. Tres empresas reconocen
incluir en su estructura de Comunicaciéon esta actividad, como un valor a comunicar
y que depende de ellos. Sin embargo otro de los casos estudiados aporta una
aclaracién a tener en cuenta: “las acciones de RSC, se hacen pero, por filosofia de
empresa, no se comunican, no se rentabilizan desde el punto de vista publicitario.
Tenemos un responsable de RSC que es adjunto a Direccién General. Algunas de
sus funciones son: Seguimiento auditorial para el control de la explotacién infantil
en las fabricas y talleres del tercer mundo (China, India, etc.) y una colaboracién
especifica con la Fundacién Vicente Ferrer. Es una gestion independiente que no se

comunica”.

Por otro lado la Directora de Comunicacién y Relaciones Externas de otra de las
EPC entrevistadas incluye en este apartado la Comunicaciéon de los eventos
especiales como, en su caso, las celebracién del 50 Aniversario” de una de sus
marcas, generé un proyecto especifico de comunicacién y protocolo, implementado

integramente bajo la responsabilidad de su departamento.

Dos empresas incluyen en este apartado de forma explicita la responsabilidad de la
comunicacién de las marcas. La Directora de Comunicacién Corporativa de una de
esas EPC, nos aclara “En nuestro caso la Com. Comercial es responsabilidad de
Marketing (Brand Manager). Sin embargo, cuando la PLV es de varios productos a
la vez, entendemos que afecta a la Marca Institucional, en esos casos es nuestra

responsabilidad”.

La presentaciéon de nuevos productos también es realizada bajo la supervision y

responsabilidad del Director de Comunicacién de otra de las empresas.

%9 Ej. La comunicacion de las competiciones en las que la empresa participa, como por ejemplo Férmula

1.
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Por Gltimo entre las EPC, al igual que en las ES existe uno de los casos estudiados
que incluye en su estructura y bajo su responsabilidad la gestién de todas las
pdginas web de su empresa “incluso las de las marcas producto”, aclara el Director

de Comunicacién.

c) — CONCLUSIONES DEL ANALISIS CUALITATIVO'®.

La responsabilidad de la Com. Interna, en la mayoria de las ES investigadas
corresponde al Departamento de Comunicaciéon, algunas coordinan con RRHH.
Para llegar al 100% sélo faltan dos casos, uno de ellos estd en proyecto de cambio
para ser asumido por Comunicaciéon y el segundo cuenta con un Director de Com.
Interna pero en su estructura reporta a RRHH, aunque en casos de crisis pasa a ser
responsabilidad de Relaciones Externas, cuyo titular es el maximo responsable de la
comunicacién en esta ES, reportando directamente al Consejero Delegado. A pesar
de reportar con RRHH, se trata de una empresa que reconoce la necesidad de un
profesional al frente de la Com. Interna. En Las EPC la Com. Interna también es
mayoritariamente responsabilidad de Comunicacién, aunque, en este caso, es
mucho més explicita la coordinacién con RRHH, mencionan especificamente que,
en cualquier caso, las informaciones relacionadas con néminas y Relaciones
Laborales estd més enmarcada en las responsabilidades de RRHH. Del total de la
muestra de este perfil, cuatro son las empresas, donde la responsabilidad de la

Com. Interna es integra de RRHH.

Como conclusién general a este punto podemos manifestar que la responsabilidad
de la Com. Interna, en la muestra investigada, es de Comunicacién. Especificando
que la mayoria ejercen esta responsabilidad coordinando sus acciones concretas

con el Departamento de RRHH.

En cuanto a los resultados obtenidos del andlisis cualitativo de la Com. Comercial,
su coordinacién y gestién es en la mayor parte de la muestra responsabilidad de
Marketing. Son las EPC las que destinan més esfuerzos a esta comunicacién, en la
gran mayoria el 72'72% de la muestra la responsabilidad de la misma corresponde

a la mdxima autoridad en Comunicaciéon de la Empresa, y las tres empresas

160 A las preguntas 3y 4.
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restantes son casos de gran consumo cuyas estructuras contemplan profesionales

" son los responsables

especializados en comunicacién de marca y de producto’
especificos de estas comunicaciones y reportan al Director de Marketing. En las ES
practicamente al 50% ( 5 de las 11 empresas) la Com. Comercial no pertenece a la
gestion del méximo responsable de la comunicacién de la empresa sino que es una
de las actividades de Marketing, aunque algunas reconocen coordinar sus acciones
con el Departamento de Comunicacién. En este perfil incluso una pequefa parte de
la muestra (2 empresas) reconoce no realizar acciones especificas de Com.
Comercial. En conclusién la responsabilidad de las acciones de Com. Comercial
en la mayoria de la muestra investigada corresponde a la méxima autoridad en
Comunicacién de las Empresas, aunque es mucho més significativa en las EPC 'y

tiene especial importancia la vinculacién al Departamento de Marketing y sus

profesionales especializados.

La conclusién cudlitativa al ftem 3, Com. Corporativa es muy significativa, la gran
mayorfa, practicamente el 100% de la muestra investigada gestiona la Com.
Corporativa bajo la responsabilidad de la méxima autoridad en Comunicacién de

la Empresa, -sélo una EPC reconocié no hacer Com. Corporativa especificamente-.

Aunque la Com. de Crisis es el drea menos asumida por las Direcciones de
Comunicacién analizadas (13 de las 22). Sin embargo, en los dos perfiles de
empresas investigados los resultados superan el 50% de casos que reconocen que
la gestion de la Com. de Crisis es responsabilidad de la Direccién de
Comunicacién. A pesar de obtener resultados similares, entre los dos tfipos de
empresas existe una diferencia significativa. Mientras que practicamente el total de
las EPC (10 de las 11 empresas) aclaran quien seria el responsable en caso de
producirse la crisis. Este tema las ES investigadas lo tienen menos asumido,
ninguna aclard quién seria el responsable de gestionar esta comunicacién  llegado
el momento y es especialmente significativo el argumento que sostiene uno de los
profesionales respecto a que lo que intenta esta actividad de comunicacién es
esconder un problema que existe. Por todo ello concluimos que la Com. de Cirisis,
segln nuestra muestra, es responsabilidad del mdaximo responsable de la
comunicacién de las empresas pero, que estd opcién, estd mds consolidada en las

EPC que en las ES.

161 Brand Manager y Product Manager .
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Las conclusiones del apartado cualitativo relacionadas con las RRPP/Institucionales
ponen de manifiesto que la mayor parte de las empresas investigadas (72'72%)
gestionan explicitamente esta drea de Comunicacién bajo la responsabilidad del
Director de Comunicacién. En este caso son las ES las que manifiestan tener esta
actividad mds asumida ya que incluso las dos empresas que faltan para que el
100% de la muestra sea afirmativa, tienen claramente definido y asi nos lo
comunicaron donde recae la responsabilidad. Por otro lado, de las EPC son menos
las que asumen esta actividad a través de su responsable de comunicacién, 4 no lo
hacen, dos de ellas aclaran en que apartado de su estructura recae este

compromiso y dos sencillamente no lo contemplan.

En cuanto a las Rel. Medios C. la responsabilidad de su gestiéon también recae en la
méxima autoridad en Comunicacién de la empresa, tanto las EPC como las ES
estudiadas, asi lo afirman. En el caso de las EPC se puede considerar que es el
100% ya que el Unico caso que aparece como negativo aclaré que una parte (la
compra de medios) sf lo hacen directamente pero que el resto lo realizan a través de
una agencia externa contratada. Del mismo modo, en las ES los dos Unicos casos
que no reconocen incluirlo en la responsabilidad de la estructura de Comunicacién,
también aclaran la responsabilidad de su gestién, por lo tanto el 100% de la
muestra desarrolla esta actividad siendo en el 86'4% de la muestra responsabilidad

de Comunicacién.

Al disefar el cuestionario de referencia para abordar las entrevistas personalizadas,
se decidi6 incluir un ftem bajo la denominacién de Comunicaciones Especializadas,
la causa principal fue que, dentro del apartado que dedicamos al estudio de la
Estructura de la Comunicacién de las empresas, queriamos abordar, de forma
explicita, en el franscurso de nuestra conversacién con los profesionales
entrevistados, si existia alguna actividad concreta que pudiera manifestarse con la
entidad suficiente como para poder ser considerado como otra drea de gestién a
tener en cuenta en la organizacién de la Comunicacién. El primer trabajo de
investigacién realizado para abordar el objeto de estudio de esta Tesis doctoral se
realizé entre 2001 y 2002, y fue recogido en la Tesina doctoral presentada ese
mismo afo. En las entrevistas en profundidad realizadas en aquel momento se

detectaron varias inquietudes que, aunque sin peso especifico significativo, entonces
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se mostraron novedosas para nosotros viéndolas desde el enfoque de
Comunicaciéon'®. En este apartado de la Tesis nos ha parecido interesante
comprobar cudl habia sido su evolucién en estos cuatro afos y si habian tenido
alguna consecuencia en la forma de estructurar y distribuir responsabilidades
comunicativas en las empresas. El resultado ha sido que la mayoria de la muestra
ha encontrado sentido a este ftem enmarcando en él las acciones especificas para el
sector de actividad concreta de cada una de las empresas que contestaron
afirmativamente. Entre las EPC tres de las nueve que reconocieron este concepto
ademds  hablaron de  Comunicacién  Financiera como una comunicacién
especializada. Como conclusién a este punto diremos que, en nuestra investigacion,
la mayoria de las empresas reconocen las Comunicaciones Especializadas
entendiéndolas como Comunicacién especifica dirigida al sector de actividad de

cada empresa, y en menor medida a la Comunicacién Financiera.

En el andlisis cualitativo de los resultados obtenidos en las preguntas 3 y 4, el
apartado ‘otros’ abre una aportacién profunda a la globalidad de la pregunta y
nos aporta datos enriquecedores. En primer lugar 16 de las 22 empresas, el
72'72% de la muestra, reconoce otras actividades especificas recogidas en su
estructura de Comunicacién  que son su responsabilidad y que, por otro lado, no
las consideran Com. Espec. con particular importancia aparece la RSC, 4 empresas
reconocen incluir en su estructura de Comunicacién la responsabilidad de gestion
de este concepto, como un valor especifico a comunicar: tres son ES y una EPC,
ademds otra EPC nos explica que tienen un profesional dedicado en exclusiva a esta
actividad y que dentro de la estructura global de la empresa estd situado adjunto a
Direccion General, lo que demuestra el grado de importancia que este concepto
estéd adquiriendo en algunas empresas. Sin embargo, esta misma empresa aclara
que se hace pero no se comunica por filosofia de empresa. Otras aportaciones
significativas de las ES: la gestién de la Reputacién Corporativa (1 caso); Internet (1
caso); Comunicar la Fundacién (1 caso); Acciones especificas para comunicar el
servicio (1 caso); Publicity (1 caso). Otras aportaciones de las EPC: la comunicacién
de eventos especiales (1 caso); Comunicaciones especificas de la central

internacional (1 caso); la presentacién de nuevos productos (1 caso); Internet (1

162 Inquietudes entorno a la necesidad de incorporar acciones concretas para comunicar temas

relacionados con el medio ambiente o la salud, en general de los publicos objetivos o de los empleados.
Asi como acciones especificas exclusivas del sector de actividad de cada empresa.
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caso); la responsabilidad de la comunicacién de la marca dos casos: uno de marca

institucional y otra de todas las marcas.

Segun estos resultados, a los siete géneros considerados desde el inicio del
presente estudio que forman parte de la estructura de Comunicaciéon de las
Empresas, deberfamos afadir de forma explicita la RSC, ya que, con independencia
del ndmero concreto de empresas que asi lo consideran, lo que evidencia nuestra
investigacién es que existen algunas empresas para las que esta actividad de
comunicacién tiene importancia suficiente en su gestion como para considerarla
como wuna actividad, con identidad propia, dentro de su estructura de
comunicacién. Este resultado puede ser significativo de tendencia de futuro a
contfrastar en otras investigaciones. Esta aportacién nos permite visualizar un nuevo
cuadro que podemos ver a continuacién y que presenta los géneros de
comunicacién que son coordinados y gestionados bajo la responsabilidad de la

maxima autoridad en Comunicacién de la Empresas, segin la muestra investigada:

B Total muestra 'Sl'
OConsumo

OServicios
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5.1.4.

Qué perfil académico consideran mds adecuado a la hora de incorporar

profesionales a su departamento de Comunicacién:

a) Andlisis cualitativo de las ES.

Este apartado confirma la preferencia de las ES por seleccionar profesionales
licenciados en comunicacién para su plantilla de comunicadores. Sin embargo, los
comentarios cualitativos, amplian y enriquecen los resultados del andlisis cuantitativo.
Por un lado, las dos empresas que en el estudio cuantitativo habian escogido
exclusivamente ofras alternativas, manifestaron dos nuevas opciones: una establecié
su criterio en formacién de marketing sin especificar nivel académico. Y la segunda
explic6 que su criterio para contratar personal para su departamento de
comunicacién es mixto econémicas/empresariales con master en comunicacién. El
argumento bésico: “ahora tenemos mds centros comerciales, la comunicacién es mas
necesaria. Los presupuestos en marketing han ido aumentando. En mi opinién la
licenciatura de publicidad deja al alumno poco preparado para trabajar en una
empresa. Mejor un perfil de econémicas. No hace falta una carrera de comunicacién
de 5 afos”. Por otro lado, cuatro empresas de las once aportaron ofros criterios
complementarios a su primera opciéon declarando que, ademds de licenciados en
comunicacién, tienen otras pautas muy en cuenta como es reciclar personal interno,
tres empresas manifestaron este criterio como muy importante y que es tenido muy en
cuenta a la hora de ampliar su plantilla de comunicadores, incluso una de ellas
asegurd: “confratamos licenciados en comunicaciéon salvo cuando tenemos que
reciclar a personal interno” , las dos restantes lo contemplan como posibilidad. Por
ofro lado, también comentan como opciones complementarias a la formacién de su
personal de comunicacién otras disciplinas en funcién del puesto a cubrir. Uno de los
casos aclaraba: “preferimos licenciados en comunicacién para prensa y RRPP. Para
gestiéon del patrocinio, Internet y Com. Comercial tenemos licenciados en economia y
administraciéon de empresas. También contratamos personal formado en escuelas de
negocio, en funcién del puesto a cubrir”. También se mencionaron otras opciones
como una de las empresas que indicd que en la plantilla de su departamento hay un
fotégrafo y un linguista y el Gltimo caso que especificé: “preferimos licenciados en
comunicacién pero no queremos periodistas exclusivamente, también tenemos de
ofras disciplinas, es bueno. Si tienen master se nota. Un periodista no es un consultor,

es bueno que tenga experiencia estratégica. Pueden ser adecuados econdmicas,
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biologia, derecho, psicologia con master en comunicacién.  Falta el perfil del
comunicador estratégico”. Por otro lado, sorprende la afirmacién de una sola de las
empresas entrevistadas que su director de comunicacién afirma: “contratamos
licenciadas en comunicacién bdsicamente periodistas y mujeres, hasta para Internet
tenemos periodistas y chicas. No es necesario postgrados, el mejor master es el

trabajo y la experiencia diaria”'®.

Tras este andlisis cualitativo consideramos significativas aquellas aportaciones que
implican nuevas opciones a las aparecidas en el andlisis cuantitativo, asi como
aquellas aportaciones que enriquecen objetivamente la importancia de los ftems ya
incluidos. Por lo que consideramos interesante dejar constatacién gréfica de los
resultados de este apartado una vez incorporadas'® las aportaciones cualitativas, es
por ello que a continuacién presentamos un gréfico de barras donde podemos ver
cudles son los perfiles académicos que, a criterio de las ES investigadas, son

adecuados para formar parte de sus departamentos de comunicacién'®.

163 En este punto me permito la licencia, por mi condicién de mujer y comunicadora, de introducir un
comentario personal en el sentido de reconocer cierta alegria al sentir esta afirmacion tan clara, directa 'y
poco habitual. Si bien no es significativo en cuento a datos objetivos, considero de gran importancia el
que quede reflejada en este trabajo. Aunque solo sea como un homenaje a quién asi piensa y que quiza
pueda ser una tendencia de futuro.

164 E| criterio de ampliacion es incorporar las opciones a partir de dos coincidencias nuevas y sumar las
nuevas aportaciones a items ya recogidos. Al incorporar las aportaciones cualitativas la suma de los
resultados de cada item no coincide con el total de la muestra, por haberse incorporado distintas
aportaciones de las empresas.

165 Si bien este dato no afecta al objeto final de la presente tesis, consideramos que puede ser de utilidad
para otros estudios, a nivel exploratorio.
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b) Andlisis cualitativo de las EPC.

Cuatro son las EPC que no escogieron ninguno de los items propuestos en el
apartado cuantitativo de esta pregunta, aclarando sus preferencias con nuevas
opciones. Una de ellas nos explicaba que su primera opcién pasa por seleccionar a
profesionales formados para atender al consumidor, es el valor profesional mas
importante para ellos. La formacién interna y los master también son opciones vélidas
para ellos y como ejemplo nos aclara: “en los centros culinarios tenemos tres
directoras que son muy buenas comunicadoras y estédn formadas por la empresa,
conocen muy bien los productos y los comunican muy bien”. Por otfro lado, otra de
las empresas especifica que el Unico criterio que contemplan es que tengan estudios
de administracién de empresas con independencia de si se han formado en la
Universidad publica o privada ya que su comunicaciéon la realizan agencias externas.
La tercera de las cuatro que escogieron ofras opciones manifestaba como criterio de
referencia para ellos: “en primer lugar exigimos dos afios minimo de experiencia
profesional en tareas de comunicacién y en segundo lugar preferimos a licenciados
con independencia de la especialidad”. El cuarto caso también pone como primera

y principal condicién la experiencia en comunicacién con independencia de la
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formacién, y aclara: “hace 10 afios contratamos a un periodista, la formacién en
RRPP no daba satisfaccién para cubrir el puesto. Las experiencias tenidas con
periodistas no han sido vdlidas. Ahora empiezan algunos empleados del
departamento a realizar un master” y ante la aclaracién por parte de la investigadora
en el sentido de qué pasa con los otros perfiles de las licenciaturas de comunicacién,
la respuesta fue que no se habian planteado la posibilidad de contratar a un
licenciado en publicidad y reconocieron desconocimiento de las distintas ofertas de
las facultades de Comunicacién y que perfil es el més adecuado para formar y

entender la comunicacién empresarial.

Entre las EPC que tienen como primer criterio contratar a licenciados en
comunicacién, el estudio cualitativo aporta datos que complementan los resultados
del estudio cuantitativo. En resumen nos hicieron las siguientes aportaciones:
“también tenemos licenciados en econémicas de hecho para segin que funciones de
marketing los preferimos”; “Siempre primero perfil de conocimiento interno. Para
marketing mucho perfil académico de direccién y administracién de empresas”;
“También tenemos licenciados en marketing.  Bésicamente la comunicaciéon se
gestiona a través de una empresa externa”; “preferimos licenciados en comunicacién
pero ademds contratamos licenciados en econémicas, direccién y administracién de
empresas y carreras técnicas”. Nos parece interesante destacar el criterio de las dos
EPC que manifestaron, como perfil preferente para sus comunicadores, que sean
licenciados en comunicacién con master o estudios de tercer grado universitario. Una
de ellas argumentaba: “La mayoria de nuestros empleados en el departamento lo
tienen. En la actualidad la persona encargada de publicidad estd haciendo un master
de Direccién de Comunicacién”. La segunda especificé: “preferiblemente licenciados
en Publicidad y RRPP, si se puede escoger preferimos con master, tenemos los dos

perfiles”.

Siguiendo el mismo criterio empleado en el andlisis cualitativo de las ES, a
continuacién, y a modo de conclusién, mostramos grdfico con el resultado de los
principios marcados por las EPC, de nuestra muestra, para incorporar personal a

sus departamentos de comunicacion.
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c) CONCLUSIONES DEL ANALISIS CUALITATIVO.

Tras el andlisis de las aportaciones cualitativas y cuantitativas, podemos comprobar
que existe una diferencia importante de criterios, entre los dos perfiles de empresas
estudiados, en lo relativo a los principios de formacién que establecen para los

profesionales de comunicacién que éstas contratan.

Tal como podemos observar en los diferentes graficos vemos que si bien el resultado
de los datos objetivos nos mostraba especificamente tres preferencias o valores, la
incorporacién del apartado cualitativo, con el andlisis del ftem ‘otros’ y los
comentarios complementarios de los directores de comunicacién de nuestra muestra,
ha cambiado de forma significativa este resultado. Las ES amplian sus preferencias
incorporando dos nuevos ftems: la importancia de la promocién del personal interno
y los licenciados de ofras disciplinas con master en comunicacién. Estas aportaciones
mantienen el valor que para las ES investigadas tiene la formacién en comunicacién,
y ailade importancia a los estudios especializados de tercer grado universitario ya que
se suman fres empresas a la valoracién de la formacién con master en comunicacién,
una partiendo de la licenciatura de comunicacién y dos mds a partir de licenciodos

en diferentes disciplinas.

Francisca Morales Serrano. Tesis Doctoral. 230



Conclusién a la pregunta 5: incluye resultados EPC y ES
8
7
6 .
5
4 BEPC
3 BES
. . .
0 - 5
o | I ‘
o Q> @ . o o
@\o 006‘ ,2,0‘0 @@ Qoé‘ ({\\0@ e%'z« ooé‘
@ & ’oQ\Q »7 & Q/&Q o
X A 2
0(\ XQ(O OO é\’bg\ ‘\00 Q/(J b& xé\
) N < o& \Q/e \/\() &Y 5 ({0‘9
Clo CJO \/\ OQK Q\o Q\ . \Q\\
\/\Q 0(,' IS c"\(b \‘/\0 6\%0
& o
O @&
QQ; o\.
Q/+

Sin embargo, analizando los datos globales de las EPC vemos que, tras el andlisis
cualitativo el criterio de estas empresas queda mds diversificado, apareciendo en
escena la importancia que conceden a la formacién en econémicas asi como en
direccién y administracién de empresas sobre todo por la importancia del marketing

y la comunicacién de producto.

En cuanto a la formacién interna coinciden con las ES, éstas hablan de la
promocién de personal interno y las EPC dicen que prefieren profesionales formados
en la propia empresa. También conceden especial importancia a los conocimientos
adquiridos mediante la experiencia profesional dédndole un valor superior al de la
formacién universitaria. Las cuatro empresas que contestaron en la entrevista que
prefieren licenciados en comunicacién, son las mismas que en el apartado
cualitativo han especificado que para la comunicacién de marketing contratan a
licenciados en econdémicas y que para la comunicaciéon de producto prefieren

profesionales con formacién interna.
Por lo tanto concluimos que de la muestra investigada, mientras que la mayor parte
de las ES (13 de las 16 aportaciones, 81,25%) prefieren para sus comunicadores

formacién universitaria en comunicacién, en el caso de las EPC las preferencias de

Francisca Morales Serrano. Tesis Doctoral. 231



ofras disciplinas y experiencias son mayoria (8 de las 15 aportaciones, 53,3% )
mientras que las aportaciones que prefieren formacién universitaria en
comunicacién queda ligeramente por debajo del 50% ( 7 de las 15 aportaciones,

46,6%) .

Por otro lado, creemos interesante hacer una breve reflexién, en este punto,
respecto de tres aportaciones realizadas por nuestros entrevistados. Puesto que

estamos en una Facultad de Comunicacién, las afirmaciones son:

- La licenciatura de publicidad deja al alumno poco preparado para trabajar en una
empresa. Mejor econémicas. No hace falta una carrera de comunicacién de 5 afios.
- Las experiencias tenidas con periodistas no han sido vdlidas. La formacién en RRPP
no daba satisfaccién para cubrir el puesto.

- Falta el perfil del comunicador estratégico.

Se trata de comentarios de tres profesionales distintos, por lo tanto en tres de las 22
empresas estudiadas (13,6% de la muestra) tienen esta opinién de la formacién
universitaria en comunicaciéon. A pesar de no formar parte de nuestro objeto de
estudio, la riqueza del método cualitativo nos ha permitido acceder a estas
opiniones, que consideramos deben quedar claramente expuestas como punto de

atencién para posibles estudios posteriores'®.

166 | os profesionales entrevistados constatan una necesidad ya evidenciada en el mundo universitario,
que no nos corresponde abordar aqui y ahora. Sin embargo, nos parece interesante citar el debate
planteado en el 6° Ciclo de Otofio de Comunicacion donde Sénchez Aranda, J.J., de la Universidad de
Navarra aseguraba: “la sociedad espera contar con personas preparadas para llevar a cabo tareas de
elevado rango, las empresas necesitan contar con buenos profesionales y los estudiantes estiman que es en
el entorno universitario en donde van a adquirir las destrezas precisas para cumplir adecuadamente con su
papel”. El articulo habla de la formacién de los profesionales del periodismo, pero lo valoramos muy
enriquecedor como propuesta a tener en cuenta para todos los perfiles de comunicacion. En Benavides, J
y Villagra, N. (2003: 185-206) ‘Encrucijadas en la formacidn de profesionales de la comunicacién, hoy’.
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5.2.

5.2.1.

RESPECTO A LA GESTION DE LA COMUNICACION.

La Comunicacién en su empresa/organizacién estd considerada por la

alta direccién como:

El método empleado consiste en el andlisis de contenidos de todas las aportaciones
cualitativas realizadas por cada empresa a cada uno de los ftems de la pregunta,
que han merecido comentarios adicionales. Se presentan las conclusiones en fres
apartados: andlisis cualitativo de las ES; andlisis cualitativo de las EPC y

conclusiones del andlisis cualitativo.
a) — Andlisis cualitativo de las ES.

Los resultados del andlisis cualitativo realizado sobre los tres primeros items de esta
pregunta confirman los datos obtenidos en el apartado cuantitativo, sin comentarios
adicionales. La mayoria de las ES consideran la comunicacién: una actividad
estratégica de gestién; es necesaria para alcanzar los objetivos cuantitativos
propuestos y les parece indispensable para conseguir y consolidar la imagen vy la

reputacién.

Los comentarios realizados relacionados con el item cuatro, aportan criterio a los
resultados cuantitativos ya que, si bien el resultado objetivo es el mismo, 8 de las
11 ES de nuestra muestra constatan que la comunicacién en su empresa estd
considerada imprescindible para mantener un clima laboral adecuado, uno de
ellos puntualiza que ‘no toda la organizacién es consciente de ello’. Otros dos
aseguran, por un lado que ‘son temas de RRHH’ y por otro que ‘la comunicacién
contribuye, a mantener el clima laboral, pero no es ni su funcién ni su misién’.
Finalmente uno de los casos que contestaron de forma positiva, matiza que s,

pero aunque estd bien no es imprescindible, porque intervienen muchos factores.

Sin embargo la comunicacién ayuda y a la gente les gusta’.

La comunicacién es necesaria para prever crisis, sin mds explicaciones en siete de
las ES trabajadas. La Unica aclaracién a este punto fue por parte de una de las

empresas de respuesta negativa para especificar  los temas de crisis son

Francisca Morales Serrano. Tesis Doctoral. 233



responsabilidad del gabinete prensa, que en ese caso, no es responsabilidad del

director de comunicacién.

En cuanto al item seis, la Unica ES que opina que la comunicacién es una actividad
a la que se recurre, sélo, cuando los resultados econdmicos lo permiten, especificé:
‘si, a veces si que es asf, no siempre. Hacemos comunicacién cuando lo creemos

necesario’.

En el apartado ‘ofros’ de esta pregunta, una de las empresas especificdé que
comunicacién ‘todavia no es la principal prioridad en el dia a dia’. Por otro lado, y
como complemento a las opiniones manifestadas, una de las directoras de
comunicacién entrevistadas opind que mds allé de los resultados, se debe
comunicar todo lo que sea relevante ‘sin protagonismo, se comunica lo relevante, la
comunicacién debe ser transparente no propagandistica’. Otra ES reconocié la
importancia de las acciones en comunicacién: ‘toda nuestra organizacién estd
volcada en comunicacién. Participar en cursos de formacién nos da mucha
visibilidad y nos trae clientes. Todas nuestras actividades nos hacen visibles, como

por ejemplo las tertulias’.

b) — Andlisis cualitativo de las EPC.

La comunicacién estd considerada actividad estratégica de gestién por la mayoria
de las EPC investigadas, salvo una, todas ellas asi lo respaldan. Una resalta
especificamente que es asi ‘a nivel global internacional’, otra destaca la respuesta
con un ‘si, ademds, a nivel europeo somos un departamento de servicios internos de
comunicacién’, otra de las EPC declara un “si” absoluto y afirma que, en su

organizacién hay mucha inversién en comunicacién.

Los resultados del andlisis cualitativo sobre el ftem dos de esta pregunta confirma
los datos obtenidos en el apartado cuantitativo, las mayoria de las EPC  consideran
que la comunicacién  es necesaria para alcanzar los obijetivos cuantitativos
propuestos, entendidos como objetivos comerciales o de marketing, sin comentarios

adicionales.
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Indispensable para conseguir y consolidar la imagen y la reputacién es afirmado por
todas las EPC de la muestra, tres son las empresas que aportan opiniones
complementarias: uno de los profesionales entrevistados aclara que, la
comunicacién es considerada asf porque hay estudios de mercado cualitativos que
lo constatan; Otro especifica que es indispensable para la imagen y la reputacién
de las marcas de sus productos y el tercero afirma ‘si, a pesar de que la marca no
es el elemento decisorio, de nuestros productos, los que mds se venden son los que

mds invierten en comunicacién’.

Los items cuatro y cinco: imprescindible para mantener un clima laboral adecuado y
necesario para prever crisis, se confirman en el apartado cualitativo. Uno de los
profesionales aclara ‘aqui se vive muy intensamente la comunicacién, por lo que

acaba afectando al clima laboral’.

Tres EPC reconocen que la comunicacién para ellos es una actividad a la que se
recurre, sélo, cuando los resultados econémicos lo permiten. Sin embargo, entre las
que niegan esta afirmacién (8 de las 11 empresas) se producen dos aportaciones
que, desde un andlisis cualitativo, debilitan su opcién pues una de ellas
inmediatamente a la respuesta negativa aclara que lo primero que se recorta ante la
adversidad es la comunicacién. Otra explica ‘en los momentos bajos no se ha
recortado mds que a ofro deparfamento, aunque hay que reivindicar la
comunicacién constantemente, con el apoyo de direccién general hay que estar
continuamente convenciendo. La percepcién de necesidad sélo existe cuando sobra
presupuesto’.  Sin embargo, uno de los casos en sus aportaciones reivindica la
mentalidad de comunicacién de su empresa con independencia de los resultados
econémicos del momento: ‘la estrategia de la compafia incluye siempre
presupuestos para comunicacién, tiene un minimo que va a mds. En los Gltimos
afos se estd potenciando aun cuando la economia europea no va muy bien. Hay
muchos apartados en los que debido a la globalizacién se estdn reduciendo costes,
en comunicacién al revés, se hace mds comunicacién y con mayor nivel de

competencia’.

En el séptimo y Gltimo ftem, de la pregunta, destinado al apartado cualitativo ‘otros’,
las aportaciones més significativas abundan en alusiones a la alta consideracién e
importancia que tiene la comunicacién de forma especifica para sus productos, dos

comentarios para ilustrarlo: ‘la comunicacién en nuestra empresa esta enfocada
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totalmente al producto’ y ‘hay mucha cultura de comunicacién, es un elemento
decisorio a la hora de lanzar o no un producto y estd absolutamente protocolizado’.
En la valoracién positiva de la comunicacién en cuanto a si la consideran
indispensable para conseguir y consolidar la imagen y la reputacién, el enfoque
cualitativo de las respuestas es el mismo, en sus respuestas hablan de imagen y
reputacién de las marcas de sus productos, un ejemplo: ‘en cuanto a la reputacién
aqui lo importante es si la marca estd de moda o no. En cuanto a imagen, nuestra
marca es muy conocida y muy consolidada, en cada mercado tenemos una. Hace
dos afios segin los estudios no era la primera opcién, en la actualidad se estd

estudiando cualitativamente, tenemos la impresién de si ser ahora los primeros’.

Sélo en una de las entrevista se mencioné la ‘marca empresa’ para asegurar que:
‘la comunicacién es clave para cualquier empresa que cotfiza en bolsa. Muy
importante la comunicacién de las marcas. Cada marca tiene su estrategia de
comunicacién. En la estrategia de nuestra empresa, la clave es la comunicacién de
las marcas de nuestros productos. En Estados Unidos, ademds, es muy importante la
marca Empresa, aqui es secundaria’. En ofro sentido, también hay explicaciones
enriquecedoras  sobre como consideran el departamento, una de los
comunicadoras puntualiza: ‘el departamento es un cajén de sastre, desde organizar
eventos con el personal (cenas de navidad con encargados y directivos, actos con
los jubilados, celebraciéon de 25 afos de antigiedad en la empresa) hasta cualquier
actividad corporativa. Atencién al consumidor y gestién de quejas, sugerencias,
solicitudes’. Finalmente, una de las EPC reconoce, al reflexionar sobre la
consideracién que la alta direccién de su empresa tiene de la comunicacién, que
‘en la actualidad estamos en un proceso de cambio muy importante. Existe la
percepcion de que presidencia cada vez confia mds en la actividad de

comunicacién, a todos los niveles, esto genera mayores posibilidades de gestién’.

) — CONCLUSIONES DEL ANALISIS CUALITATIVO.

Desde el punto de vista de gestién, la comunicacién estd considerada por la

méxima autoridad de las empresas de nuestra muestra, indispensable para
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conseguir y consolidar la imagen y la reputacién (21 de las 22, asi opinan), aunque
con unas connotaciones diferenciales importantes entre los dos tipos de empresa.

Mientras que las ES contestan sin especificar, con un discurso de globalidad de la
organizacién, el discurso de las EPC evidencia que en la mayoria de ellas, estos
conceptos fienen sentido si son aplicados a la imagen y la reputacién de las marcas
de sus productos, no aportan ningin comentario que permita pensar que en sus
objetivos de imagen y reputaciéon contemplen la marca empresa o corporativa. Sus
preocupaciones se centran en sus productos y mercados, como podemos

comprobar en el andlisis cualitativo anterior.

Ademds, las conclusiones demuestran la importancia de la comunicacién en los dos
tipos de empresas estudiados, pues 20 de las 22 (10 de cada tipo) la reconocen
como una de sus actividades estratégicas de gestiéon, de su compadia, dos de las
EPC confirman esta importancia a nivel europeo y, una de ellas, resalta su funcién
como departamento de servicios internos de comunicacién para el resto de la
organizacién europea. Del mismo modo es reconocida indispensable para
conseguir los objetivos comerciales y de marketing por la mayoria de la muestra (9

de cada tipo de empresas, asi opinan).

El panorama empieza a cambiar cuando se pregunta sobre el clima laboral y la
importancia de la comunicacién para crear y mantener un clima laboral adecuado,
aunque segun el resultado de la investigacion (15 de las 22 empresas, reconocen su
importancia) este ftem continua recibiendo apoyos mayoritarios, en las conclusiones
tenemos que especificar que los apoyos son menos sélidos, como ha quedado
argumentado en el apartado anterior. De otra parte, menor es el reconocimiento a
la necesidad de la comunicacién para prever crisis, quedédndose en el 50% de
apoyos, aunque desde el punto de vista cualitativo no se han producido importantes
matizaciones, si se confirma las diferencias que se evidenciaron en el estudio
cuantitativo, menos de la mitad de las EPC, sélo 4 de las 11, la consideran
necesaria para esta funcién. En cambio, las ES continGan considerdndola necesaria

también para prever crisis mayoritariamente, 7 de las 11, asi opinan.
En cuanto al inferrogante planteado en las entrevistas referido a si la comunicacién

es una actividad a la que sélo se recurre cuando los resultados econémicos lo

permiten, el andlisis cualitativo  demuestra que la mayoria de las empresas
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investigadas no estdn de acuerdo. Sin embargo, algunas EPC se contradicen con
las explicaciones y consideraciones realizadas en los anteriores ftems, ya que 3
confirman que eso es cierfo en sus empresas y en sus comentarios cualitativos, dos
de las 8 restantes, reconocen sus dificultades y su necesidad de convencer
continuamente sobre la importancia de la comunicacién. ContinGan siendo una
minoria las empresas de nuestra muestra que asf opinan, por lo que es una opinién
que no deberfamos incluirla en estas conclusiones, como una més de las opciones a
la hora de definir como consideran las direcciones de las empresas investigadas la

comunicacioén.

Finalmente en el comentario cualitativo abierto sobre esta pregunta las aportaciones
mds significativas e interesantes estdn relacionadas con la constancia que las EPC
hacen sobre la marca de sus productos como centro de interés de sus
comunicaciones y la importancia de la imagen vy la reputacién en funcién de esas
marcas, asi como la evidencia de que la imagen corporativa o de empresa no
parece estar en su centro de interés. No obstante, esto lo podremos concluir cuando
analicemos las preguntas relativas a los valores intangibles donde se estudian las
marcas. El andlisis cualitativo no aporta conclusiones significativas que permitan
incorporar nuevas consideraciones a las ya comentadas, por lo que como
conclusion  a  este andlisis incluimos un cuadro final que ilustra la siguiente
afirmacién: la gestion de la comunicacién es considerada por las direcciones de las
empresas investigadas, indispensable para conseguir y consolidar la imagen y la

7, es una actividad estratégica de gestién, necesaria para alcanzar los

reputacion'®
objetivos comerciales, Util para prever crisis e indispensable para lograr y mantener

un clima laboral adecuado.

187 De la organizacién — marca corporativa- en el caso de las ES 'y de las marcas de sus productos
en las EPC.
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Sefalar las herramientas'®® de gestién de comunicacién de que disponen:

a) Andlisis cualitativo de las ES.

Los resultados del andlisis cualitativo realizado sobre el Manual de gestién de la
Comunicacién'®, primer ftem de esta pregunta, confirman los datos obtenidos en el
apartado cuantitativo, la mayoria de las ES estudiadas (8 de las 11) no disponen
entre sus herramientas de gestién de comunicacién, de un manual especifico. De las
tres que confirman tenerlo, una de ellas especificé: ‘ahora lo estamos actualizando.
Estamos elaborando una nueva estrategia de imagen, debido a los Gltimos cambios,
que han sido importantes’. Una de las que contestan negativamente, sin embargo
dice que no reconoce el mdagico que indicamos en la entrevista de referencia, pero,

sin embargo disponen de lo que ellos denominan un documento de comunicacién

168

Entendemos herramientas de gestion como instrumentos que, en forma de documentos escritos,

facilitan la gestion de la comunicacion y son referentes homogeneizadores de criterios para toda la
organizacion.

199 Incluye: Plan estratégico de Imagen Corporativa; la estructura orgénica y funcional de la direccion de
comunicacion; las normas generales de comunicacion; el mapa de publicos de la empresa; el plan anual
de comunicacioén. (Villafafie 1993:337)
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que recoge las funciones del departamento en cuanto a comunicacién interna,

externa, sefalética, arquitectura e imagen corporativa.

La mayoria de las ES (10 de 11) disponen de un manual de identidad corporativa
para la gestién de su comunicacién. Una sola de estas empresas declara no tenerlo,
sin embargo puntualiza que estd en fase de realizaciéon y que en la actualidad
tienen una norma como referente. En el examen cuadlitativo de las respuestas
afirmativas una de ellas puntualiza que bésicamente se trata de un manual de
identidad grdfica. El caso mds inferesante es el de la empresa que puntualiza sobre
los contenidos de su manual de identidad y dice: ‘si, incluye: identidad grdfica,
arquitectura de la comunicacién, quién puede hablar y de que se puede hablar”. Y
lo ejemplifica explicando que el portavoz institucional, segin este manual, serd
siempre el presidente del consejo de administracién o direcciéon general, también
puede ser el director de comunicacién, si la ocasién lo requiere y previo acuerdo

entre ellos.

Entre las once ES de nuestra muestra, siete reconocen disponer de un plan de
comunicacién integral. Tres organizaciones puntualizan que el plan de
comunicacién estd dentro del plan estratégico de la empresa, una de ellas aclara
que el plan integral de comunicacién no es anual porque el plan estratégico se hace
cada tres afios, y ofra afade: ‘El plan estratégico se hace cada cinco afios y cada
afo se repasa para afadir o restar en funcién del presupuesto’. Al tratarse de una
gran empresa, primera en su sector, ademds aclara: ‘como grupo, ademds tenemos
planes sectoriales, debido al tamafo de la empresa, con todas las unidades de
negocio, se hace dificil integrar todo en un sélo documento’. Una de las empresas
que contestaron negativamente, sin embargo podria considerarse entre las del ‘si’
ya que reconocié que, en breve lo tendrdn por primera vez: ‘en estos momentos

esté en proceso’.

El plan de marketing presenta idénticos resultados que el ftem anterior incluso las
aportaciones cualitativas son muy parecidas. Una de las cuatro ES que responden
no tener plan de marketing aclara, que lo va a tener y que en la actualidad esta en
proceso, como ocurria con el ftem anterior. De igual forma una puntualiza que su
plan de marketing forma parte del plan estratégico quinquenal, pero que se revisa y

actualiza cada afo en funcién de las necesidades y del presupuesto.
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En cuanto al plan de comunicacién interna, el estudio cualitativo confirma los
resultados del cuantitativo, de las seis ES que admiten disponer de un plan de
comunicacién interna, dos especifican que lo tienen dentro del plan integral de
comunicacién y tres que es gestionado por recursos humanos. Ademds, una de
ellas amplia su comentario reconociendo la necesidad de una planificacién de la
comunicacién, hacia los publicos internos, cuando se producen situaciones
especiales y nos dice: ‘ademas tenemos un plan especifico de comunicacién interna
realizado exclusivamente para, prever crisis, en el traslado, que de nuestra sede
central acabamos de realizar’. Por otro lado, cinco de las 11 ES no tienen este
instrumento para su comunicacién interna, de éstas una asegura: ‘lo vamos a
tener, a partir de marzo 2006 tendremos la norma I1ISO 9000, e implica que es
necesario comunicar muy bien los procesos’. Otra de ellas asegura que de hecho la
comunicacién interna funciona sin necesidad de un plan especifico porque son muy
pocos en plantilla. Finalmente otra de las que responden negativamente reconoce
que es una de sus asignaturas pendientes y que tienen previsto realizarlo de forma

coordinada con recursos humanos.

La mayoria de las ES investigadas no disponen de un plan de comunicacién de
crisis, en la gestién de su comunicacién, ocho de las once que componen la
muestra asf lo afirman. De las tres empresas que responden positivamente una de
ellas aclara que el plan de comunicacién de crisis estd incluido en el plan de
comunicacién integral, como uno de sus apartados. De las ocho organizaciones
que no disponen de esta herramienta, dos de ellas reconocen que es una asignatura
pendiente. Por un lado, uno de los entrevistados comenta que tienen previsto
hacerlo y otro reflexiona y afirma: ‘deberiamos hacerlo pero la experiencia que

tenemos, como asesoria, nos da mucha seguridad’.

Sobre el presupuesto especifico de comunicacién, gestionado por el responsable de
comunicacién, el estudio cualitativo confirma los datos del cuantitativo. Nueve de
las once ES, reconocen contar con esta herramienta, como instrumento facilitador e
imprescindible para gestionar su comunicacién. Las dos empresas que dicen no

tenerlo, tampoco hacen aclaraciones al respecto.
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La mayoria de las ES admiten contar con una planificacién estratégica de su imagen
corporativa, ocho de las once organizaciones asi se manifiestan. En el comentario

cualitativo no se hicieron aportaciones significativas.

Seis ES aportan otras herramientas utilizadas en la gestiéon de su comunicacién que

no habian sido mencionadas explicitamente durante la entrevista, éstas son:

a) - Encuentros mensuales de la direccion de comunicacién con
representantes de cada drea de la organizacién. Para esta empresa se trata
de ‘una herramienta de gestién para nosotros, son 9 dreas en total, habla
de temas de comunicacién, se informa sobre las actividades especificas que
estdn realizando. Valoran si se pueden convertir en informaciones, para qué
colectivo puede ser interesante y a través de que medio se debe comunicar.
Es muy vdlido para controlar el rumor. Nos permite conocer los
movimientos y actividades diarias de cada drea y tener un contacto directo

con su realidad’.

b) - Plan de reputaciéon corporativa. Y en este caso afaden: ‘la
responsabilidad social se gestiona como un objetivo de relacién, no como

una variable de reputacién’.

c) - Documento que recoge las funciones del departamento de
comunicacién (comunicacién interna, comunicacién externa, senalética,
arquitectura corporativa, imagen corporativa): ‘ha costado mucho que las
propietarias vean la comunicacién como algo necesario, en la actualidad ya
lo han asumido. Tienen una Intranet puntera entre las otras comunidades. Se
implementé y gestiona entre el responsable del sistema y el departamento de
comunicacién. Comunicacién presenta propuesta de objetivos a gerencia
cada afo, que incluye: comunicacién interna, comunicacién externa,
sefialética, arquitectura corporativa, imagen corporativa. Ademés cumplimos
la funcién de consultores, dentro de un equipo de gestién corporativa

creado para dar soporte a todos los centros’.

d) - El mapa de publicos de la organizacion.

Francisca Morales Serrano. Tesis Doctoral. 242



e) - Internet y Publicidad Institucional.

f) - Acta semanal de todas las actividades: ‘son més nuestro referente del

dia a dia que los manuales’ y un blog interno.

b) Andlisis cualitativo de las EPC.

El andlisis cualitativo de las entrevistas realizadas a las EPC, en lo que concierne al
manual de gestién de la comunicaciéon, confirma los resultados del estudio
cuantitativo, del mismo modo que ocurre con el resto de la muestra, en las ES. Sin
embargo, las aportaciones cualitativas de las EPC son mds significativas, dos de las
tres empresas que reconocen contar con este instrumento entre sus herramientas de
gestién de la comunicacién, aportan sus opiniones. Una para especificar que tienen
un manual de referencia para la gestiéon de la comunicacién pero no coincide con
este modelo. La segunda aclara en que consiste su manual y detalla lo siguiente:
‘nuestro mdgico, incluye la estructura orgénica y funcional de la direcciéon de
comunicacién; las normas generales de comunicacién y el mapa de publicos de la
empresa’. Por otro lado, solo una de las ocho que no lo tienen especificé: ‘la

estructura orgdnica y funcional de la direcciéon de comunicacién si estd definida’.

Entre las EPC siete de las once investigadas, declaran contar con un manual de
identidad corporativa entre sus herramientas de gestién de la comunicacién, dos de
ellas hacen comentarios: una para aclarar que el manual que tienen es de dmbito
internacional; la ofra dice que si lo tienen, aunque reconoce que ‘mas bien es de
identidad grdfica, estd bastante restringido al producto y la comunicacién
publicitaria’. Es curioso como los comentarios abiertos pueden cambiar el sentido
de los respuestas, esta Ultima empresa coincide con ofra que contestd
negativamente y especificd: ‘no, sélo es de imagen gréfica’. La aportacién més
explicita la aporta uno de los profesionales entrevistados que comenta: ‘nuestra
identidad corporativa no existe, nuestra marca corporativa no existe juridicamente,
no se la define sobre el papel. Vamos haciendo y construyendo una imagen sobre
la marca producto. El problema en la creaciéon de una identidad corporativa para
una empresa con diferentes marcas de producto, es el coste. Diez afos llevamos

reivindicando la necesidad de la comunicacién corporativa con mentalidad de
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comunicacién integral. Seis afos la creacion de la identidad corporativa y sigue

pendiente’.

En cuanto al Plan anual de comunicacién integral abundan las aportaciones
cualitativas. Nueve son las EPC que confirman tenerlo. Dos de éstas especifican en
el sentido de concretar que estd incluido en el plan estratégico global de la
compadia. Los planes estratégicos se hacen, en estas dos empresas, cada cinco
afos. Sin embargo, ambas puntualizan que el referente estd en el plan estratégico
global, pero que la planificacién de la comunicacién se revisa anualmente, con la
prioridad de implementar las estrategias globales y recoger acciones concretas para
cada ejercicio. Entre los aportaciones cualitativas que aportaron, una de ellas lo
hizo sobre los apartados de su plan de comunicacién y resaltaba: ‘el plan
estratégico de la compaiia en el apartado de comunicacién define la cultura
corporativa a 5 afos. Anualmente en el plan se revisa y actualiza si es necesario.
Ademds de tener un manual de identidad grdfica, el plan de comunicacién incluye
la definicién de como deben ser comunicadas los lugares de emplazamiento de los
tres centros de trabajo y las 12 delegaciones, como se deben escribir y marca una

pauta de unificacién, en este sentido’.

Dos més coinciden en que sus planes de comunicacién son de las marcas y una de

ellas afirma que esté integrado en el plan de marketing.

Sin embargo, ofro de los profesionales entrevistados, director de comunicacién de
una EPC aclara que el plan de comunicacién es independiente del plan de
marketing y que su modelo incluye: ‘comunicacién interna; comunicacién de crisis;
comunicacién corporativa; comunicacién comercial y comunicacién especifica para
situaciones concretas de los productos, como son las presentaciones de nuevos

productos’.

Por otro lado, en otra de las EPC, el entrevistado aclara: ‘nuestros planes de
comunicacién incluyen mucho método. La diferencia con otras empresas es que, en
nuestro caso, se presentan muchas oportunidades de negocio no previstas, lo que
implica una parte de improvisacién segin las nuevas necesidades, modificaciones
‘ad hoc’ del plan de comunicacién. Muy necesaria la capacidad de gestionar en

tiempo real para poder implementarlo’.
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La Gltima aportacién corresponde a una organizacién que también puntualiza en
relacién al plazo y afirma que ellos revisan sus planes de comunicacién cada seis
meses. Este caso nos explica, de forma extensa, la composicién del plan: ‘Incluye la
planificacién de comunicacién para 16 direcciones de producto, con una serie de
objetivos por cada uno. Este afio son 6 los objetivos marcados. Incluye acciones
concretas para conseguirlos, ademds cada persona tiene su hoja de objetivos. El
modelo del plan, desarrolla 16 planes personalizados, mds uno corporativo, éste es
paraguas para todos ellos. El corporativo incluye objetivos de medio ambiente,
participacién en eventos deportivos como los juegos olimpicos y férmula uno, de
conocimiento de marca y para conseguir maxima visibilidad. Lo gestiona publicidad
corporativa. Los 16 incluyen objetivos personalizados de publicidad, RRPP, gabinete
de prensa, formacién, etc. El departamento controla 6 6 7 acciones que los
coordinan a todos. Para la coherencia de la comunicacién tenemos una mdaxima o
‘live motive’: ‘ideas para la vida’ entorno a la cual han de generarse todos los
mensajes de comunicacién. Cada producto debe comunicar una idea para la vida.

Por ejemplo en aire acondicionado, la idea es ‘aire sano’.

Todas las EPC investigadas confirman contar con un plan de marketing. Sélo una de

ellas especifica que incluye plan de marcas y plan estratégico de la empresa.

En cuanto al plan de comunicacién interna, el andlisis cualitativo de las empresas
de consumo que reconocen tfenerlo -6 de 11-, una de ellas especifica que estd
incluido dentro del plan general de comunicacién. Y de las cinco que no lo tienen,

una de ellas aclara que en su empresa no hay comunicacién interna formal.

Ligeramente por debajo de la mitad -5 de 11-, estdn los resultados de las EPC que
reconocen contar con un plan de comunicacién de crisis para la gestién de su
comunicacién. De éstas una puntualiza que, el plan ademds incluye las indicaciones
para la gestién de la crisis. En cambio, de las seis que no lo fienen, una afirma: ‘no
tenemos plan de comunicacién pero si tenemos una estrategia puntual de crisis’.
Otra aclara: ‘no tenemos plan pero segin la importancia de la crisis, desde nuestra

central internacional en EEUU, lo generan’.
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Todas las EPC de la muestra, confirman tener un presupuesto especifico de
comunicacién, gestionado por el responsable de comunicacién. Sélo una de las
empresas afade: ‘tenemos dos uno genérico de empresa y otro por cada una de

nuestras marcas’.

Nueve de las once EPC trabajadas, cuentan con una planificacién estratégica para
su imagen corporativa, como instrumento de gestién de su comunicacién. En los
dos casos negativos aclaran que a nivel nacional no planifican la imagen

corporativa, sin embargo sus centrales internacionales si lo hacen.

Como ocurre en el andlisis cualitativo de las ES, en el apartado abierto destinado a
‘ofras’ aportaciones, abundan  las explicaciones, entre ellas surgen nuevas
herramientas de gestién de comunicacién que son empleadas por las EPC y que no

se trataron en el apartado cuantitativo, las comentamos a continuacién:

1. Por un lado, una de las empresas afirma que dispone de un plan de
responsabilidad social corporativa, como un instrumento mds para la
gestion de su comunicaciéon. Un plan para la gestion de la comunicacién en
su red de tiendas, aporta otra de las EPC. Otra de ellas cuenta con un plan

para la formacién del personal comercial.

2. Una de las direcciones de comunicacién dice trabajar mucho con su
equipo, a todos los niveles, desde la realizacién de las tareas de
comunicacién con filosofia de quipo de trabajo, hasta dedicar recursos
complementarios de formacién como son cursos y jornadas. Afirmando este
profesional que el trabajo en equipo y la formacién son factores de méxima

importancia en su tarea de gestion.

3. Otra EPC dispone de un plan especifico, con manual incluido, para su
comunicacién en Internet e Intranet y lo explica asi: ‘tenemos un plan
estratégico, un manual de la comunicacién en Internet e Intranet. Todas las
herramientas  estdn estructuradas  bajo la identidad  corporativa
internacional. Aporta las normas para la estructura de cada pais. El disefio,
la estructura es idéntica en toda la organizacién internacionalmente

hablando, los contenidos son locales. La identidad es muy fuerte’. Este
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comentario resalta la importancia del respeto a uno de los vectores de la
identidad corporativa a nivel global de esta organizacién de productos de

consumo.

4. Las acciones de relaciones puUblicas, son consideradas por una de las EPC
de la muestra como una de sus principales herramientas en la gestién de
comunicacién, el principal argumento es que ‘no tenemos red comercial por
lo que las acciones de relaciones publicas son muy importantes para dar a

conocer nuestros productos’.

5. Finalmente uno de los directores de comunicacién entrevistados afirma la
importancia de la comunicacién corporativa en la negociacién colectiva y
asegura: ‘segin como se maneja esta comunicacién, ello repercute

directamente en el efecto accién-reaccién de los sindicatos’.

c) CONCLUSIONES DEL ANALISIS CUALITATIVO.

Desde el punto de vista de gestién, los departamentos de comunicacién de la
muestra investigada disponen de unas herramientas que les facilita la
administracion  eficiente de sus tareas. En la conclusién al estudio cualitativo de la
pregunta siete hacemos un repaso de todos los instrumentos que son reconocidos o

salen mencionados en el desarrollo de esta investigacién:

El manual de gestion de la comunicacién, es la herramienta que recibe menos
reconocimiento, 6 son las organizaciones que confirman tenerlo. De ellas una EPC,
reconoce contar con un manual con estructura muy parecida a la propuesta por
Justo Villafarie (1993:337) que se proponia en la entrevista como modelo de
referencia, en concreto el manual de esta empresa contiene: la estructura orgdnica y
funcional de la direccién de comunicacién; las normas generales de comunicacion y
el mapa de publicos de la empresa. Las cinco empresas restantes tienen modelos
diferentes. Una de las empresas que dicen no tenerlo, sin embargo puntualiza que si
tiene un documento que define la estructura orgdnica y funcional de la direccién de

comunicacién.
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La mayoria de las empresas de nuestra muestra tienen manual de identidad
corporativa (17 de las 22), de ellas 10 son ES aunque, en la prdctica, todas las
empresas de este perfil lo tienen ya que la Unica de ellas que al ser entrevistada
confesté no tenerlo, también aclaré que en aquel momento lo estaban realizando,
lo que significa que en la actualidad las 11 ES, de la muestra, lo tienen. La
aportacién cualitativa mds significativa a este punto la hizo una ES que aporté datos
donde nos explica que su manual contiene: identidad gréfica; arquitectura
corporativa y las indicaciones para decidir quien debe ser el portavoz de la empresa
en cada momento. Del total de las organizaciones entrevistadas dos, una de cada
perfil matizé, en este ftem, que bdsicamente los contenidos son de identidad gréfica
exclusivamente. Por su parte los comentarios mas significativos a destacar de los
realizados por las EPC (7 de las 11) corresponde a tres de estas empresas que
aclaran, por un lado que el manual de referencia es el internacional de la compadia
y las ofras dos coinciden en especificar que su manual, es més de identidad de la

marca, porque estd muy enfocado al producto.

El plan anual de comunicacién integral es una herramienta utilizada por la mayoria
de las empresas trabajadas, 16 lo reconocen, otra mds matiza que lo tendrdn en
breve. De éstas, cinco explican que el plan de comunicacién integral estd dentro
del plan estratégico de la empresa (tres son ES y dos EPC). Con independencia del
tiempo prescrito para los planes estratégicos de empresa (5 y 3 afos). Los planes de
comunicacién se revisan cada afo, sélo una de las EPC especificd revisarlo casa
seis meses. La prioridad de los planes radica en implementar las estrategias globales
y recoger acciones concretas para cada ejercicio, segin nuestros entrevistados. Dos
de las EPC puntualizan que sus planes de comunicacién son de las marcas y una
de ellas afirma que estd integrado en el plan de marketing. Sin embargo, otra
asegura que el plan de comunicacién integral es independiente del plan de
marketing. Las EPC aportan abundantes datos relacionados con los contenidos
especificos de sus planes de comunicacién, tras el andlisis cualitativo de los mismos,
valoramos interesante que, si bien los datos facilitados'”® no permiten elaborar una
propuesta de plan de comunicacién'’!, sin embargo si nos parece interesante
recoger de forma muy resumida y concreta, en estas conclusiones, lo que

valoramos més significativo de todo lo aportado. Creemos que puede servir de

170 Que se pueden revisar en los dos puntos anteriores: analisis cualitativo de las ES y de las EPC.

1 No es parte de nuestros objetivos.

Francisca Morales Serrano. Tesis Doctoral. 248



referencia a otras investigaciones, por supuesto, siempre sélo a nivel exploratorio.
Por lo tanto y segin lo comentado, incluimos a continuacién un cuadro con listado
de items que forman parte de los planes integrales de comunicacién de las EPC

investigadas'’2:

- Comunicacién Corporativa.

- Revisién anual de la cultura corporativa, definida en el Plan estratégico.
- Comunicacién Interna.

- Comunicacién Comercial.

- Comunicaciones especiales de producto (ej. Lanzamientos)

- Comunicacién de las marcas.

- Comunicacién de crisis.

- Comunicacién de cada unidad de negocio o direcciones de producto.
- Marca obijetivos para cada uno de los apartados.

- Incluye acciones concretas para conseguir los objetivos de cada apartado.

Los resultados cualitativos inciden en que el plan de marketing es utilizado por la
mayoria de las empresas trabajadas, 18 de las 22, lo confirman. De éstas el total de
la muestra de EPC (11 empresas) forman parte de las que si lo tienen y entre las ES
7 de las 11, también lo aceptan, aunque una de las cuatro restantes aclara que lo
tendré en breve por que lo estdn desarrollando. Sélo una del total de la muestra
matiza que forma parte del plan estratégico de la compadia y se actualiza cada afo

en funcién de las necesidades del presupuesto.

En cuanto al plan de comunicacién interna, el andlisis cualitativo aporta
aclaraciones significativas. A pesar de tener el mismo nivel de importancia en los
dos perfiles de empresas investigados, 6 ES y 6 EPC, lo tienen. Sin embargo las
informaciones complementarias de las ES son mds significativas. De las que dicen
no tenerlo dos aseguran que estdn en ello y que en breve lo tendrdn. Del total de la
muestra tres empresas puntualizan que el plan de comunicacién interna forma parte
del plan integral de comunicaciéon. Tres ES aclaran que el plan de comunicacién
interna lo gestiona recursos humanos y otra de forma compartida. Otra destaca la

necesidad de planificaciones puntuales de esta drea de comunicacién cuando se

172 Entre estas aportaciones, no hay ninguna que pertenezca a una ES.
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producen situaciones especiales, como elemento importante para prever crisis entre

los pUblicos internos.

Como ya vimos en los resultados del apartado cuantitativo, el plan de comunicacién
de crisis es un instrumento de gestién que no llega a estar implementado por la
mitad de la muestra, 8 empresas de las 22, reconocen su utilizacién. Sin embargo
tras analizarlo cualitativamente, parece existir una tendencia hacia la ampliacién de
su utilizacién, en total cuatro empresas de las que no lo tienen aclaran: por un lado,
dos ES reconocen que es una asignatura pendiente y que tienen previsto utilizarlo.
Por otro, dos EPC también declaran tener una solucién prevista, con dos soluciones
diferentes: una asegura que en funcién de la importancia de la crisis, su central
internacional, lo aportaria. Y la segunda dice no tener plan de comunicacién pero
si una estrategia puntual de crisis. Por lo que cualitativamente hablando estas
aportaciones obligan a matizar las conclusiones en cuanto al plan de comunicacién
de crisis ya que representan un 18,2% de la muestra, lo que dentro de unos
resultados afirmativos del 36,4%, es importante. Una EPC puntualiza que en el
mismo documento tienen las indicaciones para la gestiéon de la crisis. Y una ES
aclara que su plan de comunicacién de crisis es uno de los apartados del plan

integral de comunicacién de la compaiia.

El presupuesto especifico de comunicacién, gestionado por el responsable de
Comunicacién, es la herramienta de comunicacién mdés consolidada entre las
empresas de nuestra muestra, 20 de 22 lo tienen. De ellas todas las EPC, 11
empresas. Se trata de un ftem que se explica por si sélo por lo que los directores de
comunicacién entrevistados no hicieron puntualizaciones significativas, tan sélo un
profesional de las EPC aclaré que tienen dos, uno de ellos para la comunicacién

de la empresa y ofro para sus marcas.

En cuanto a la planificacién estratégica de la imagen corporativa, la mayoria
confirma disponer de esta herramienta (17 de las 22 organizaciones). Entre las ES
no hicieron aportaciones complementarias, 7 de las 11, la tienen. Sin embargo, las
aportaciones de las EPC si son significativas ya que las dos que contestaron no, en
el apartado cualitativo aclaran que, aunque a nivel nacional no la tienen, si es una

herramienta consolidada en sus respectivas centrales internacionales.
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Por otro lodo, hay que hacer constar que, también en la pregunta 7 son
significativas -no mayoritarias- las alusiones aclaratorias por parte de las EPC, en
cuanto a la aplicacién de estas herramientas, con especial interés a las marcas de
sus productos. Finalmente, como podemos comprobar en el andlisis de contenidos,
de las aportaciones abiertas realizadas en el apartado cualitativo  de toda la
pregunta siete y recogidas en el apartado ‘otros’, encontramos abundantes e
interesantes aportaciones. Entre ellas aparecen nuevas herramientas para la gestiéon
de la comunicacién no mencionadas en el apartado cuantitativo, son herramientas
puntuales que no pueden considerarse de referencia generalizable por que cada
una de ellas es utilizada por una sola empresa, sin embargo es significativo por que
12 de las 22 empresas aportan una herramienta diferente a sumar a las propuestas
del estudio cuantitativo. Los nuevos instrumentos considerados con la suficiente
importancia como para ser aportados explicitamente en la entrevista personal por
las ES y por las EPC, los presentamos en forma de ftitulares en el siguiente cuadro,

que pone fin a este apartado.

Nuevos items que las ES consideran Nuevos ftems que las EPC consideran
importantes en su gestion de la importantes en su gestion de la
comunicacién tras el andlisis cualitativo de | comunicacién tras el andlisis cualitativo de
los datos'”?. los datos.

- Encuentros mensuales de la direccién | - Trabajo en equipo.
de comunicacién con los representantes de cada
area de la organizacién —muy Util para controlar | - Jornada y cursos de formacién.
el rumor-.
- Plan especifico con manual para la

- Plan de reputacién corporativa. comunicacién por Infernet e Infranet.
- Ser asesores internos de comunicacién. - Relaciones piblicas de producto.
- El mapa de piblicos de la organizacién. - Lo importancia de la comunicacién corporativa

en la negociacién colectiva.
- Internet y publicidad institucional.

- Acta semanal de actividades de comunicacién.

- El blog en Internet.

17 Cada item, de los que aparecen en el cuadro, es utilizado por una sola empresa de la muestra.
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174

5.2.3. En Comunicacién Corporativa/Institucional, qué técnicas'’* utilizan:

a) Andlisis cualitativo de las ES.

Las relaciones institucionales son reconocidas como técnica empleada en la gestién
de la comunicacién corporativa, por la mayoria de ES de la muestra investigada (9
de 11 lo confirman). En el apartado cualitativo, una de ellas especifica que
basicamente son con la Generalitat, el Ayuntamiento y organizaciones del sector.
Otra puntualiza que las ponen en practica para los eventos y la tercera aclara que
tienen un departamento especifico para estas funciones y que se implementa de

forma coordinada con comunicacién.

De las técnicas estudiadas en esta pregunta, tres ocupan el primer lugar en
importancia entre las ES por su nivel de utilizacién, una de ellas es las relaciones
con los medios, como ya hemos visto en el apartado cuantitativo 10 de las 11 las
utilizan para gestionar su comunicacién. Las ES no aportan comentarios

complementarios, en este punto.

Con la misma importancia que el item anterior aparecen las relaciones con los
stakeholders, de nuevo 10 de las 11 ES, las emplean. Una de ellas aclara que se
tiene mucha relacién pero que se hace de manera poco planificada. Por ofro lado,
una de ellas puntualiza que entiende por stakeholders a la Generalitat, el
Ayuntamiento y la Cadmara de Comercio.

I'”> es menos reconocido, como técnica de comunicacién

Aunque el marketing socia
por las ES, en comparacién con los ftems anteriores, mds de la mitad de las ES de
la muestra lo emplean (6 de las 5). De ellas dos aclaraciones son para puntualizar
que, en una de ellas, se gestiona integramente desde la direccién de comunicacién

y, en la otra desde recursos humanos. Una de las organizaciones considera que,

toda su actividad forma parte de acciones sociales, por lo que toda su

174 Entendido el término como peripecia o habilidad para usar esos procedimientos y recursos -segin
definicion de la Real Academia de la Lengua Espafiola-.

17> Definido como: el disefio, la ejecucion y el control de programas que buscan el incremento de la
aceptacion de una idea, causa o practica social por parte del grupo buscado” -Kotler y Armstrong, 1989
en McQuail y Windahl (1997:221)-.
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comunicacién puede ser considerada como parte de esta técnica. Esto es debido a
que la organizacién funciona a partir de una fundacién sin dnimo de lucro, a través
de un patronato. A parte se hacen pequefas colaboraciones a organizaciones no
gubernamentales y tienen un programa de becas. Por otro lado, la Gltima empresa

aporta dos ejemplos de sus acciones: la realizacién del Drac Novell'’¢

y acciones
formativas dirigidas al personal de las empresas de la asociacién con necesidad de

actualizacién formativa.

El Marketing con causa'’” no alcanza el 50% de la muestra, de las ES son 5 de 11,
las que dicen emplearlo. Una de las organizaciones lo reconoce porque puntualiza
que todos los proyectos a los que se destinan parte de los beneficios se comunican.
Entre los ejemplos aportados de ésta técnica mencionamos dos: en San Jordi
venden libros y la recaudacién la entregan a organizaciones no gubernamentales;

Regalan una agenda, cuyo coste aproximado es de 30 E. Con la sugerencia de que
aporten  dinero a una lista de ONG,s, que la misma empresa facilita. Es
significativa la afirmacién de una de las empresas que contestaron negativamente:
‘no, se hacen algunas colaboraciones puntuales pero no se comunican. Creo que
no hay que hacer gala de ello, no lo considero ético. Lo que hacemos es porque

estd bien, no para utilizarlo’.

El Sponsoring'’® recibe algo mds de la mitad de los apoyos del total de la muestra
(12 de 22 empresas), de los cuales la mayoria son ES, 7 de las 11. Una de las
empresas aclara que se gestiona desde el drea clientes. Tres mds aportan ejemplos,
desde ayuda en la financiacién del Torneo de la Mutualidad General Deportiva, a
colaborar con el concierto de Los 40 Principales, otra con un club deportivo local y

varias actividades de la ciudad, son las menciones especificas.

El Patrocinio es otra de las tres técnicas mds empleadas entre las ES, 10 de las 11 lo

admiten. Una de ellas aclara que es responsabilidad del drea clientes. Los

178 Festival, concurso publicitario con los trabajos realizados por los alumnos de las Facultades de
Comunicacion.

7 Entendido como campafias 0 acciones de comunicacion concretas que destinan un porcentaje de sus
beneficios a una o varias causas humanitarias y lo comunican. Un ejemplo es la campafia: ‘ahora Fairy da
para un plato mas’ esta marca destinaba un pequefio porcentaje de las ventas de ese periodo a un plato de
comida para nifios del tercer mundo.

178 Entendido como patrocinio deportivo.
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comentarios mds significativos son entorno a los ejemplos, las empresas
entrevistadas patrocinan desde un congreso pro vida y otro catdlico, a la fiesta
mayor del barrio y al Festival de cine de San Sebastidn, incluso a medios de
comunicacién, una de ellas patrocina un concurso del Periédico de Catalunya para
seleccionar a ‘el catalan del afo’. Otro caso nos comenta: ‘si, antes sélo haciamos
patrocinio de tipo cultural y en medios. Ahora, a partir de éste Gltimo afio, lo hemos

reorientado al desarrollo tecnolégico, es mds rentable’.

El Mecenazgo es otra de las técnicas de comunicacién que se queda exactamente
en el 50% de apoyos del total de la muestra, las ES ligeramente por debajo pues
son 5 de las 6 las que reconocen emplearlas en la gestién de su comunicacion
corporativa. Esta técnica también ha sido reorientada al desarrollo tecnolégico en
una de las empresas por considerar que resulta mds rentable. Otra puntualiza que
la gestionan desde el drea clientes. Ejemplos de mecenazgo de algunas de las EPC
son: aportaciones econdémicas al ‘Palau de la MuUsica’ de Barcelona y al ‘Teatre
Grec'. Significativa es la aportacién realizada por uno de los responsables de
comunicacién entrevistados que en el comentario abierto sobre los tres ltimos ftems
(sponsoring, patrocinio y mecenazgo) explicé: ‘para mi el patrocinio es una
denominacién genérica con dos posibilidades, por un lado la esponsorizacién para
los temas deportivos y el mecenazgo para la cultura, eran conceptos complicados
de diferenciar hasta que un dia leyendo un libro de Amado Juan de Andrés,

encontré esta explicacién que para mi ha sido muy vdalida’.

En el comentario abierto, realizado dentro del apartado ‘otros’ dos empresas
amplian el listado de técnicas de comunicacién corporativa, entendiendo que en su
empresa la responsabilidad social corporativa es una mds de éstas técnicas de
comunicacién. Acciones concretas relacionada con las RSC, se mencionan dos: un
programa de actuacién con Cruz Rojo, mediante el cual se imparten cursos
gratuitos; un club de voluntariado dentro de una de las organizaciones, bastante
dindmico, que realiza intercambio de servicios con varias organizaciones no

gubernamentales.
Por ofro lado, en este punto uno de los profesionales realiza una aclaracién

conceptual y dice ‘para esta empresa, Institucional es igual a comunicacién con el

estado central, el autonémico y el local. Corporativa son el resto de gestiones no
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relacionadas con la administracién’. Finalmente una de ellos especifica que hacen
colaboraciones con actos de la ciudad como es la Fiesta Mayor del barrio, pero

para mantener buenas relaciones, no, como marketing social.

b) Andlisis cualitativo de las EPC.

En el andlisis cualitativo de la pregunta 8 la mayoria de las EPC, 8 de 11,
consideran las relaciones institucionales una de sus técnicas de comunicacién
corporativa. Extraemos diversas aportaciones  complementarias al andlisis
cuantitativo. Por un lado las que especifican con que instituciones se relacionan
mencionando: asociaciones de consumidores;  Ayuntamiento de la ciudad;
asociaciones varias relacionadas con el sector; asociacién espafola de anunciantes;
con el departamento de |+D de la Generalitat de Catalunya y con pymes. Una de
las EPC especificé realizar ‘acciones corporativas institucionales con la Generalitat
y las administraciones de Madrid y Valencia. Se hacen acciones corporativas que
nos abren sus puertas y crean buena relacién’. Otro de los casos, a pesar de haber

confestado positivamente puntualiza que son muy pocas y sélo con su sector.

En lo relativo a las relaciones con los medios de comunicacién, como ya ocurria en
el andlisis cualitativo de las ES, esta es la técnica mds utilizada para la gestién de la
comunicacién corporativa por las EPC (10 de las 11 entrevistadas). En una de las
entrevistas nos dicen ‘si, no somos muy pro activos, pero ellos nos llaman mucho’.
Otra especifica que cuando se trata de informaciones relacionadas con inversiones
se encarga directamente presidencia y comunicacién cuando se frata de temas de
productos. Ademds, una de ellas especifica como se dividen las diferentes acciones
que implican los medios y comenta: ‘desde publicidad la compra de medios, desde

gabinete de prensa articulos y desde RRPP las relaciones’.

En cuanto a la relaciones con los stakeholders, 8 de las 11 EPC confirman
utilizarlas. De las tres que dicen no manejarlas, por ofro lado, dos de ellas
puntualizan que en Espafia no pero que sus respectivas centrales internacionales si
tienen claramente definidas sus actuaciones con los pUblicos implicados. Otras dos
empresas aclaran con quien de esos puUblicos mantiene relaciones. Para una los

stakeholders con los que se relacionan son: los consumidores, los colaboradores,
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asociaciones. Como actividades especificas para motivar estas relaciones, la misma
empresa, aporta dos ejemplos: organizaciéon de actos especiales en Navidad vy
jornadas especificas. La segunda considera entre sus publicos a periodistas,
instituciones, puUblicos internos y como aportaciéon especial del director de
comunicacién nos dice: ‘importante es mi relaciéon con el departamento de servicios
internos, pero el mds importante de todos los stakeholders es el presidente -mi

cliente mds importante es mi presidente’.

El marketing social, es utilizado por 7 de 11 EPC entrevistadas, la mayoria de ellas
aporta comentarios complementarios en este punto. Desde una aclaracién genérica
en el sentido de especificar que hacen mucha cantidad, hasta una puntualizacién
para aclarar que se hace a través de una fundacién, hasta otra que reconoce
disponer de muy poco presupuesto para estas actividades, llegando a un caso que
ademds nos explica: ‘si, tenemos una comisiéon social, que estd formada por tres
accionistas, el director de comunicacién y el responsable de marketing. La comisién
dispone de un presupuesto que administra con colaboraciones a Talita, Cruz Roja y
Fundacién Carreras’. Por otfro lado, una de las EPC aclara: ‘si, con Cruz Roja, pero
no lo comunicamos. Cruz Roja lo indica en sus publicaciones y en sus anuncios’. Y,
finalmente una aportacién significativa es la que adjuntamos a continuacién, la
hace la directora de comunicacién corporativa de una de las EPC de nuestra
muestra y afecta a la politica de marketing social y marketing con causa de su
compahia, dice que ambas forman parte del proyecto institucional de la empresa y
nos explica que las aplican a través del proyecto denominado —H. Smile- ‘se
destina un presupuesto mundial, anual, de 5 millones de euros. Se abre
convocatoria a todos los empleados, éstos presentan proyectos sociales. Un jurado
internacional selecciona los proyectos y reparte entre ellos el presupuesto. En
Espafia se ha conseguido dos afos. Motiva e implica al personal. Es una
herramienta tanto interna como externa, desarrolla el sentido de pertenencia a
proyectos que estdn en marcha. Los proyectos necesitan voluntarios y la compadia
facilita horas para la colaboracién del voluntariado. Los cédigos de implementacién
de los proyectos son los valores que giran en torno a el cuidado del medio

ambiente y la responsabilidad social corporativa’.

El marketing con causa, es el ftem menos valorado de esta pregunta, 4 de 11 EPC,

menos de la mitad, lo reconocen como técnica de comunicacién corporativa. Sin
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embargo, todas las empresas que reconocen emplearlo han aportado informacién
cualitativa, bdsicamente con ejemplos de sus acciones, los comentamos a
continuacién. La primera nos dice ‘si, tenemos la revista ‘glamur’ y unas camisetas,
financiadas por la empresa, se venden y la recaudacién es para la causa, en
nuestro caso, la lucha contra el cdncer. Para la implementaciéon del marketing con
causa intervienen RRPP, Publicidad y RSC’. La segunda explica ‘si, en Africa tenemos
un programa donde un porcentaje se dedica para una taza de caldo a cada nifio
en Ruanda’. La tercera detalla que en una de sus acciones ‘se realizé una recolecta
de libros entre los empleados, con ellos se monté una biblioteca informatizada que
se enftrego a Aldeas Infantiles en San Feliu de Codina. Después de finalizada la
acciéon se comunicéd’. Finalmente la cuarta organizacién de las que reconocen tener
el marketing con causa como una més de sus técnicas, aclara: ‘si, a través de los
planes de marketing de cada marca. Un ejemplo F. P., realiz6 una campafa en la

que por cada juguete vendido se regalaba uno a Aldeas Infantiles’.

En lo relativo al ftem seis de esta pregunta el reconocimiento que tiene, por parte de
las EPC trabajadas, queda ligeramente por debajo de la mitad, 5 de las11 que
forman parte de la muestra, son las que reconocen utilizar el sponsoring como
técnica de comunicacién corporativa. En cuanto a las aportaciones cualitativas
algunos ejemplos son: olimpiadas y férmula 1; tenemos nuestro propio equipo; el
afo de la gastronomia. Dos empresas aclaran que el sponsoring lo hace la
fundacién y ofra que en su empresa se hace desde marketing y que lo hacen a un
equipo de golf. Aqui también se produce una aclaracién conceptual por parte de
una de las profesionales entrevistadas: ‘para nosotros no existe diferencia, uno es el

nombre en espafol y el otro en ingles’.

En el caso del patrocinio, la mayoria de las EPC (8 de las 11) reconocen
contemplarlo como técnica de comunicacién corporativa. Entre las aclaraciones
aportadas se producen comentarios relativos a quien tiene la responsabilidad de la
gestion de esta técnica y ejemplos concretos. Una aclara ‘si, desde publicidad y
relaciones publicas, un ejemplo: somos patrocinadores de operacién triunfo’. Como
en los ftems anteriores 4, 5 y 6, también esta técnica se gestiona en una de las
empresas a través de su fundacién. Ofras tres aportan mds ejemplos concretos:
Dakar y Everest; Palau de la Msica, FAT -fundacién para las artes decorativas- y

TAC - teleespectadores de Cataluia-; programas para TV con ‘product placement’.
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Esta Oltima empresa asegura: ‘para nosotros esta técnica es importante. Lo
consideramos como una mds de nuestras técnicas de comunicacién. Entre las que

dicen no utilizarlo, una de ellas afirma que solo en su central internacional.

El mecenazgo recibe el 50% de respuestas positivas de total de la muestra, de estas
6 son EPC. Pocas son aportaciones al respecto. Una empresa dice que en Espafa
no hacen pero que a nivel internacional si y explica que apoyan econémicamente a
un gimnasta alemdn. Otfra pone como ejemplo su colaboracién con el

Forum de las culturas de Barcelona.

En el apartado ‘otros’ que inicia una reflexiéon abierta sobre todos los ftems de la
pregunta, se producen abundantes aportaciones y comentarios. Entre ellos destacan
cuatro en las que los entrevistados aportan lo que consideran una técnica mds de
comunicacién corporativa a sumar a las explicitamente comentadas en la entrevista,
estas técnicas son: El manual de portavoces; premios de reconocimiento publico;
responsabilidad social corporativa; ruedas de prensa y comunicar el departamento
dentro de la empresa. Adjuntamos los comentarios que argumentan estas
aportaciones: 1 - Manual de portavoces ‘porque define en cada caso quien debe
ser el portavoz. En esta empresa hay cuatro cabezas, es una empresa familiar,
cuatro hijos, cuatro gerencias’. 2 - Premios de reconocimiento publico a jévenes
creadores en moda. 3 - Responsabilidad social corporativa, aunque las acciones no
se comunican, por filosofia de empresa. Tenemos un responsable que reporta
directamente a direccién general que colabora puntualmente con relaciones
pUblicas y con publicidad en acciones concretas como el marketing con causa. 4 -
Ruedas de prensa, para temas institucionales y novedades de productos. 5 -
Comunicar el departamento de comunicacién dentro de la empresa: ‘para lo que
realizamos eventos corporativos, que hacen visibles las diferencias de nuestros
productos en relacién con el cuidodo del medio ambiente. Un ejemplo, a nivel
internacional tenemos un programa a cuatro afos vista, denominado —Green plan
2010- para la sociedad y para las instituciones. Con acciones que demuestran,
entre otras cosas, que nuestros productos respetan el medio ambiente porque por

ejemplo gastan menos energia, menos agua y pueden ser reciclados’.
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¢) CONCLUSIONES DEL ANALISIS CUALITATIVO.

Desde el punto de vista de gestién, los departamentos de comunicacién de la
muestra investigada disponen de unos procedimientos y recursos que les permiten
implementar sus propésitos. En la conclusién al estudio cualitativo de la pregunta
ocho hacemos un repaso de todas las técnicas que son reconocidas o salen

mencionadas en el desarrollo de esta investigacién:

1. La mayoria de las empresas de nuestra muestra utilizan las relaciones institucionales
(17 de las 22), de ellas 9 son ES y 8 EPC. Las aportaciones mds significativas nos
informan de cudles son estas instituciones quedando como resultado la siguiente
conclusién: tanto las EPC como las ES entrevistadas entienden entre sus relaciones
institucionales a las acciones concretas que realizan con los gobiernos auténomos,
los ayuntamientos y asociaciones del sector; por su parte las EPC, ademés se
relacionan a este nivel, con asociaciones de consumidores y la asociacién espafola
de anunciantes; y las ES puntualizan que las tienen muy en cuenta cuando tienen que

realizar eventos.

2. Las relaciones con los medios de comunicacién, como procedimiento de accién, es la
técnica de comunicacién corporativa més consolidada entre las empresas de nuestra
muestra, 20 de 22 la emplean. De ellas 10 son EPC y 10 ES. Desde el punto de
vista cualitativo, los directores de comunicacién entrevistados no hicieron
puntualizaciones significativas, una EPC aclaré en relacién a la distribucién de las
tareas con los medios y explicé que en su empresa las relaciones con los medios son
responsabilidad de la persona responsable de las relaciones piblicas, desde gabinete
de prensa controlan los articulos que se publican y desde publicidad la compra de

medios.

3. Llos resultados cualitativos inciden en que las relaciones con los stakeholders o
publicos implicados son implementadas por la mayoria de las empresas trabajadas,
18 de las 22, lo confirman. De éstas 8 son EPC y 10 ES. Como conclusién a este
ftem, la aportacién més significativa pertenece a las EPC que nos informan de
quiénes son estos publicos quedando como resultado la siguiente referencia: los

consumidores; los colaboradores o publicos internos; asociaciones en general; los
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periodistas; instituciones pUblicas —éste es el Unico punto en el que han aportado las
ES- Generalitat, Ayuntamiento y Cédmara de Comercio; en palabras de uno de los
directores de comunicacién, el mds importante de todos, desde la perspectiva del
comunicador debe ser el presidente. Como actividades especificas para motivar estas
relaciones dos ejemplos: organizaciéon de actos especiales en Navidad y jornadas

especificas'”.

En cuanto al marketing social, su nivel de aplicacién es inferior a los tres ftems
anteriores (13 empresas de las 22), aunque su nivel de importancia supera el 50% de
la muestra, siendo 7 las EPC que lo emplean, una mds que las ES. Como conclusién
a este item, las aportaciones més sefialadas giran en torno a las acciones concretas
que las empresas investigadas realizan en este apartado y que mencionamos a
continuacién: colaboraciones con organizaciones no gubernamentales —tres son
mencionadas explicitamente: Talita, Cruz Roja y Fundacién Carreras-; programas de
becas para estudiantes; festivales y concursos para presentar trabajos universitarios —
ej.: Drac Novell-; Organizacién de cursos formativos para actualizacién del personal.
Resaltamos una de las propuestas: creacién de un proyecto al que la empresa destina
un presupuesto cada afio, este se reparte entre varios proyectos sociales, que son
propuestos por los empleados de la compadia y escogidos por un jurado nombrado
al efecto. La empresa marca los valores que han de girar en torno a los proyectos.
Incide en los publicos internos y externos y motiva e implica al personal de la
compaiia'®. Por otro lado, de las empresas que no hacen marketing social, dos EPC
reconocen implementar acciones sociales pero puntualizan que no las comunican.
Consideramos interesante dejar constancia de la explicacién que una de ellas hace
sobre quien tiene la responsabilidad de administrar esta técnica y nos dice que en su
empresa cuentan con una comisién social, que estd formada por: tres accionistas, el
director de comunicacién y el responsable de marketing; su funcién es administrar el

presupuesto destinado a las acciones de tipo social que después no se comunicaran.

El marketing con causa, es el item menos valorado de esta pregunta, 9 de las 22
empresas (4 EPC y 5 ES) menos de la mitad, lo reconocen como técnica de

comunicacién corporativa. Sin embargo, han aportado ejemplos de sus acciones que

19 Siempre hay que tener en cuenta que los resultados aqui mencionados solo hacen referencia a la

muestra investigada, en ningin momento es nuestra intencién crear confusion y que nadie que pueda

consultar esta tesis lo asuma como resultados exclusivos ni valores absolutos.

180 \/er proyecto —H. Smile- en el apartado b) del presente punto de analisis -5.2.3-.
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mencionamos a continuacién: 1. Publicamos una revista que se vende, la
recaudacién es para la lucha contra el cdncer; 2. Accién que implica al personal,
recolecta de libros entre los empleados, con ellos se monté una biblioteca
informatizada que se entrego a Aldeas Infantiles en San Feliu de Codina. Después de
finalizada la accién se comunicd; 3. Venta de libros en San Jordi, la recaudacion la
entregan a organizaciones no gubernamentales; 4. Regalan una agenda, cuyo coste
aproximado es de 30 euros con la sugerencia de que aporten dinero a una lista de
organizaciones que la misma empresa facilita; 5. Vender camisetas, la recaudacion
es para la lucha contra el cancer; 6. A través de las marcas, una campafa en la que
por cada juguete vendido se regalaba uno a Aldeas Infantiles; 7. En Africa un
programa donde un porcentaje se dedica para una taza de caldo a cada nifio en
Ruanda. Entre las empresas que no utilizan esta técnica, una hace mencién explicita

de que no consideran ético comunicar sus acciones solidarias.

6. El Sponsoring recibe algo més de la mitad de los apoyos del total de la muestra (12
de 22 empresas), de los cuales 7 son ES y 5 EPC. De nuevo las aportaciones que
nos hacen los profesionales entrevistados son ejemplos de sus actuaciones que
adjuntamos de forma resumida a continuacién: ayuda en la financiacién del Torneo
de la Mutualidad General Deportiva; a un club deportivo local; olimpiadas y férmula
1; tenemos nuestro propio equipo; a un equipo de golf. Tres de ellas incluyen bajo
esta denominacién los siguientes ejemplos: el concierto de los 40 principales; el afio

de la gastronomia; varias actividades de la ciudad.

7. El Patrocinio es ofra de las tres técnicas de comunicacién corporativa mds
reconocidas entre las empresas de la muestras (18 de 22), de ellas 10 son ES y 8
EPC. Los comentarios mds significativos estdn relacionados con ejemplos de acciones
concretas. Comentamos a continuacién de forma resumida los ejemplos aportados
por las ES: congresos, la fiesta mayor del barrio, el festival de cine de San Sebastian,
acciones encaminadas al desarrollo tecnolégico, incluso  acciones puntuales
realizadas por medios de comunicacién'®'. Por su parte las EPC: Operacién Triunfo,
el Dakar, expediciones al Everest, el Palau de la Musica, FAT -fundacién para las
artes decorativas-, TAC — teleespectadores de Catalufia-, programas para TV con

‘product placement’. Por su parte, el profesional que aporté este Gltimo ejemplo

181 \/er ejemplo concreto en anélisis cualitativo de las ES.
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puntualizbé que para ellos es muy importante, considerando el ‘product placement’,

una técnica mds de comunicacién en si misma.

8. El Mecenazgo consigue exactamente el 50% de apoyos del total de la muestra 11 de
las 22, de las cuales 6 son EPC y 5 ES. Entre las conclusiones al andlisis cualitativo lo
mds destacable son algunos ejemplos que mencionamos a continuacién: apoyo a
proyectos de desarrollo tecnolégico; el Palau de la Misica de Barcelona y el ‘Teatre
Grec’; Apoyo econémico a la carrera olimpica de un gimnasta alemén; colaboracién
con el Forum de las culturas de Barcelona. Repasando los tres Gltimos ftems lo que
nos parece mds significativo es la evidencia en cuanto a que las organizaciones no
tienen una opinién uniforme respecto del significado de estos tres conceptos. No es
parte de nuestro objeto dilucidar, en este trabajo, esa particularidad, sin embargo,
continuando con la misma dindmica de andlisis empleado hasta ahora,
consideramos interesante hacer un breve comentario al respecto de lo que en esta
investigacién aflora para que pueda quedar como referente exploratorio. Por un lado,
en el andlisis cualitativo y mds especificamente en estas conclusiones podemos
comprobar que una misma accién, para una empresa es considerada, mecenazgo,
para ofra patrocinio y para otra sponsorig, sin que influya en ello el tipo de empresa.

El cuadro que adjuntamos a continuacién nos ayuda a comprobarlo:
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PATROCINIO

SPONSORING

MECENAZGO

Congresos.
La fiesta mayor del barrio.
El festival de cine de San

Sebastian.

Acciones puntuales
realizadas por medios de

comunicacién.

El Dakar,
Expediciones al Everest,

El Palau de la Msica,

10. FAD -fundacién para las

11.

12.

artes decorativas-,

TAC — teleespectadores de
Cataluna-.

Programas para TV con

‘product placement’.

o~ 0N

Ayuda en la financiacién del
Torneo de la Mutualidad
General Deportiva.

Un club deportivo local.
Olimpiadas.

Férmula 1.

Tenemos nuestro propio
equipo.

A un equipo de golf.

El afio de la gastronomia.
Varias actividades de la

ciudad.

El Palau de la Misica de
Barcelona.

El ‘Teatre Grec'.

Apoyo a la carrera olimpica
de un gimnasta aleman.
Colaboracién con el Forum de

las culturas de Barcelona
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Sin enfrar en mds matizaciones, para no extendernos excesivamente en este punto,
queda patente la evidencia de la confusién que existe entre el significado del
concepto y la utilizacién que del mismo realizan una parte relevante de nuestra
muestra. Por nuestra parte, un criterio: la utilizacién que, de forma bastante
generalizada, como hemos podido comprobar, se hace del término ‘sponsoring’, es
una adaptacién del concepto patrocinio en lengua inglesa —spon.sor = patrocinador,
sponsor.ship=patrocinio'®-. Patrocinar es sufragar una empresa, con fines
publicitarios, los gastos de un programa de radio o televisién, de una competicién
deportiva o de un concurso, por su parte el mecenazgo lo entendemos como persona
que patrocina las letras y las artes'®*. Todo es patrocinio, pero cuando se aplica a la
cultura, se conoce como mecenazgo. En la aclaracién aportada por uno de los
profesionales entrevistados'®, a las acciones de patrocinio deportivo se las identifica
con el nombre de esponsorizacién. Si aplicamos esa pauta al cuadro presentado,
resultaria fdcil redistribuirlo con un sentido mds homogéneo. Sin embargo, son
muchos los autores que han estudiado la evolucién de estos términos, la utilizacion
que de ellos se realiza y como ello ha afectado al significado de los propios

conceptos. Para su estudio y aclaracién remitimos a Vinyals, M. (2002)'®°.

Finalmente, como podemos comprobar en el andlisis de contenidos, de las
aportaciones abiertas realizadas en el apartado cualitativo de toda la pregunta ocho
y recogidas en el apartado ‘otros’, encontramos abundantes comentarios. Entre ellas
aparecen nuevas técnicas para la gestién de la comunicacién no mencionadas en el
apartado cuantitativo, son procedimientos puntuales que no pueden considerarse de
referencia generalizable por que cada una de ellas es utilizada por una sola empresa
de las investigadas, éstas son: el manual de portavoces; premios de reconocimiento
publico; ruedas de prensa para temas institucionales; la comunicacién del

1,]86/'

departamento dentro de la empresa y el ‘product placemen Sin embargo, como

182 Diccionario moderno Langenscheidt, Inglés-Espafiol, Espafiol-Inglés (1988).

183 Ambos conceptos segun el Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola.
184 Jordi Ventura, director general y responsable de comunicacién de la Asociacién Empresarial de
Publicidad.

185 Tesina Doctoral, presentada por Manel Vinyals (2002): “Patrocinio y mecenazgo empresarial en el

marco de la politica cultural privada”. Bellaterra. UAB.

186 |_a empresa destina una cantidad para financiar un programa de television y en contrapartida el
producto aparece en escena.
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ya ocurrié en las conclusiones de la pregunta tres, aparece la responsabilidad social
corporativa con tres empresas de la muestra una EPC y dos ES que dicen considerarla
una de sus técnicas de comunicacién corporativa, argumentando y aportando
ejemplos de sus acciones y funciones concretas como se puede ver en el andlisis
cualitativo de esta pregunta. Siguiendo el criterio ya explicado en la mencionada
pregunta tres, a continuacién y como punto final a estas conclusiones incluimos un
grédfico de barras donde se incluye la RSC, como otra técnica a valorar, no
consolidada pero si como una evidencia de futuro a contrastar y tener presente en

futuras investigaciones:

25

20 A

15 - B Total Muestra "SI’
OConsumo

10 1 O Servicios
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5.2.4.

Cémo gestionan la Comunicacién Interna.

Desde el punto de vista de gestion de la comunicacion interna los responsables de
comunicacién de la muestra investigada manifiestan las bases sobre las que
administran los flujos internos de comunicacién. En el estudio cualitativo de la
pregunta 9 hacemos un repaso a todos los comentarios y explicaciones que,

durante el transcurso de la entrevista, realizaron en torno a este tema:

a. Andlisis cualitativo de las ES.

En el comentario abierto relacionado con el plan de comunicacién interna, sélo una
empresa de las que dijeron no tenerlo matizé que, sin embargo, lo tendrd en breve

porque lo estdn preparando.

En cuanto a la comunicacién descendente se manifestaron dos empresas, una de
ellas puntualizé6 que uno de sus métodos para implementar esta comunicacién son
las reuniones de coordinacién. La segunda, ademds aporté su visién del tema: ‘en
comunicacién interna es fundamental que los directivos comuniquen. Es importante
que participen en actividades de formacién. Tenemos disefiado un modelo para
institucionalizar el canal, pasa por la realizaciéon de reuniones en todas las capitales
de provincia, en ellas estd muy definida la pauta de los mensajes de comunicacién y
las respuestas. Es aplicable a sucursales y a la central. Se publica para que todos los
empleados lo puedan ver. El disefio incorpora un procedimiento de respuesta si

alguna sucursal solicita aclaracion.

En comunicacién horizontal una ES afirma que ‘Intranet crea un gran espacio de
debate, el correo electrénico facilita mucho las comunicaciones en este sentido.
También son importantes las reuniones de trabajo y foros especificos de los comités
de direccién, donde se encuentran los directores de los departamentos y los
directores generales’. Para esta empresa también es un medio horizontal la
participacién en actividades de accién social. Otro caso considera que las reuniones
de coordinacién entre departamentos también lo son y finalmente una de las
empresas de la muestra reconoce en este punto la necesidad de controlar este tipo

de comunicacién.
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En torno a la comunicacién ascendente se producen cuatro aportaciones, de las tres
primeras, una en el sentido de confirmar que ahora estdn en la fase de trabajar este
canal de comunicacién, la segunda afirma: ‘Hacemos comunicacién descendente,
ascendente y horizontal, pero tenemos que potenciar la ascendente. En ésta tenemos
un problema porque, en ocasiones, algunos mandos intermedios paran el proceso y
las informaciones no llegan a gerencia’. Mientras que en el tercer caso explican que
hacen unas reuniones cada quince dias del equipo de gestién con los duefios, se
trata de un proceso que sélo implica a la alta direccién de la empresa. Sin
embargo, el cuarto caso comentado aporta un ejemplo novedoso, se trata de lo que
ellos denominan ‘el consejo asesor de comunicacién interna’ formado por una
comisién de empleados que sirven de medio al canal ascendente para hacer llegar

a la direccién de comunicacién informaciones y opiniones.

Dos empresas hacen alusiones directas a la importancia del rumor y a su vez de la
comunicacién interna para controlarlo. Una afirma: ‘es muy vélido para controlar el
rumor, en la gestién de nuestra comunicaciéon inferna, el medio que empleamos
son, encuentros mensuales de la directora de comunicacién con un representante de
cada una de las nueve dreas de la organizacién, entre ofras funciones nos ayuda a
controlarlo’. Por otro lado, la segunda ES que aborda este tema reconoce: ‘el rumor
es muy importante, cuando se conoce un bulo, se intenta controlar mediante

comunicados desde gerencia, pero es dificil de parar’.

En cuanto a la responsabilidad de la comunicaciéon interna, también tres ES
aportaron comentarios significativos. Por un lado, una de ellas asegura: ‘nuestra
comunicacién interna es muy primaria. Se hace de forma coordinada con RRHH,
que es quien disefia la estrategia y la pasa a comunicacién para que realice las
comunicaciones’. Y otra afirma que de comunicacién interna se hace lo que dice
recursos humanos. El tercer caso se trata de una empresa donde toda la
responsabilidad de la comunicacién interna recae sobre el director de calidad vy
condiciones de trabajo que reporta al director del drea de recursos humanos. En
este caso fue necesario realizar un encuentro complementario, a la entrevista
realizada con el director de relaciones externas, para poder acceder a la
informacién  relacionada con la gestion de la comunicacién inferna. La

comunicacién de esta empresa de servicios estd distribuida entre marketing,
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comunicacién inferna y relaciones externas, entre ellos existe una relacién informal,
no existe una coordinacién formal de las acciones de comunicacién, de hecho, tras
uno de los problemas padecidos por esta organizacién, en uno de sus servicios
pUblicos, hicieron un estudio de la comunicacién realizada sobre el problema, el

resultado evidencié la necesidad de una homogeneizacién de los mensajes.

Finalmente tres ES aportan comentarios que amplian lo referenciado hasta el
momento. Una asegura que todo lo que se hace, de comunicacién, dentro de su
empresa es comunicacién informal. Otra comenta que ‘en 2005 hemos hecho una
auditoria interna para valorar las herramientas de comunicaciéon que existen en la
actualidad y el clima laboral. La muestra era de 200 empleados, de los cuales 90
han contestado, ahora -noviembre 2005- se estdn tabulando los resultados’. Y la
tercera opina que los departamentos de recursos humanos hacen una aportacién
muy importante a comunicacién interna, en este caso también el actual
departamento de calidad creado para controlar los procesos internos, antes era una
auditoria interna, ademds este profesional afiade: ‘tenemos un cédigo de conducta,
establecido que afecta a todos los grupos de interés, entre otros temas establece la

norma de atencién al cliente. Fue disefiado desde Comunicacién para la RSC'.

b. Andlisis cualitativo de las EPC.

En el comentario abierto relacionado con el plan de comunicacion interna,
realizado por las EPC investigadas, una empresa aporté un comentario significativo
en cuanto a la necesidad de una mentalidad apropiada, una cultura interna que
favorezca la gestion de esta comunicacién: ‘nos falta crear cultura de comunicacion
interna, serd duro. En el plazo de un afio tenemos que empezar a  implementar un
plan de comunicacién interna. Hasta la fecha recursos humanos no ha hecho nada
en este tema. Esta situaciéon motiva a la direccién de comunicacién a plantear un
primer plan que también lo tendrd que trabajar con el departamento de recursos
humanos para, poco a poco, crear cultura de comunicacién interna en la empresa’.
Entre las que dijeron no disponer de este instrumento de gestién una puntualiza:
‘utilizamos comunicacién no tenemos plan de comunicacién interna pero realizamos
comunicacién descendente y ascendente. Esta es una empresa lineal, todos

recibimos el mismo trato. La estrategia de gerencia es de trato directo, es una
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actitud del presidente. Esta relacién del presidente con todos los empleados ha

logrado que en la empresa no existan los sindicatos’.

En cuanto a la comunicacién descendente una de las EPC de la muestra puntualiza
0o ., .

que en su empresa: ‘La informacién descendente va en cadena, reuniones de

trabajo del presidente con los jefes de los departamentos, reuniones de los jefes con

sus empleados’. Y ofra que comunican todos los temas que la empresa considera

que deben llegar a los trabajadores.

Hablaron de comunicacién horizontal cuatro organizaciones de las entrevistadas, en
este perfil, y aportaron lo siguiente: una EPC afirma que tienen comunicacién
horizontal pero se produce de manera informal; la segunda comenta que el
departamento de recursos humanos se encarga de la comunicacién dentro de cada
grupo; el tercer caso menciona como medio de comunicacién horizontal reuniones
de los jefes de departamento una vez por semana — la alta direccién se retne cada
dia-. Finalmente la cuarta EPC aplica lo que denominan ‘evaluacién del cliente
interno’, consiste en rellenar unos cuestionarios sobre la imagen que tfienen los
diferentes departamentos. Segun este profesional, favorecen el grado de interaccién

entre ellos y evita que sean estancos.

Abundantes son las aportaciones realizadas por las EPC, de los medios que utilizan
en la administracién del canal ascendente: 1) — consideramos accién de
comunicacién ascendente los desayunos de trabajo que se organizan desde
recursos humanos. 2) — en comunicacién ascendente se hacen reuniones de los
responsables de cada departamento y encargados con todo su equipo. En el
departamento de comunicacién una por semana. 3) - la central internacional realiza
unos cuestionarios a los empleados para ver el grado de satisfaccién. Permiten que
los empleados opinen. Los resultados se publican, es como un termémetro del clima
laboral. 4) — Nuestra comunicacién ascendente es informal. 5) — Hacemos
reuniones informativas cada cuatro meses, los empleados con el presidente,
participan el director de comunicacién y el responsable de comunicacién
corporativa.  Los empleados pueden plantear preguntas de forma directa al
presidente. A nivel internacional se hace una encuesta a todos los empleados. 6) —
Evaluacién de tu inmediato superior: cada empleado rellena un cuestionario, de

manera anénima, el centro de cdlculo evalta y pasa un informe de cada drea y el
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ejecutivo recibe la valoracién. En funcién de los resultados se establecen acciones
para corregir y son comunicadas a los empleados en las reuniones cuatrimestrales.
7) - Como herramienta de trabajo establecida, en la comunicacién ascendente,
estén las jornadas tituladas ‘si yo fuera presidente’, se hacen dos veces al afio: en
grupos de diez personas, cada grupo es representativo de un departamento y los
componentes son elegidos por el personal. Son tres grupos, el presidente dedica un
dia entero a cada grupo, se sientan y ellos le explican que harfan y que consideran

que la empresa deberia hacer y no hace.

En lo relativo a las responsabilidades de esta comunicacién, una de las EPC
manifiesta: ‘El director de  comunicacién es el responsable de todas las
comunicaciones infernas incluso participa en las negociaciones colectivas con los
empleados. Tenemos un departamento de comunicacién interna que reporta
directamente a la vicepresidencia y a recursos humanos de nuestra central en
Europa, pero sus funciones son para temas puramente industriales y lo relacionado
con las visitas a las fébricas. El resto es responsabilidad del director de
comunicacién’ y asegura que ‘es muy importante la labor de comunicacién interna
para prever crisis laborales. Por su parte ofro profesional afirma: ‘en nuestro dia a
dia la comunicacién interna funciona bdsicamente porque se trabaja mucho en

equipo’.

c. CONCLUSIONES DEL ANALISIS CUALITATIVO.

La primera conclusion tras el andlisis cualitativo, de la pregunta nueve es la
constatacién de que en los dos perfiles de empresas investigadas, la Unica
herramienta  propuesta explicitamente en la pregunta, recibié un total de 9
respuestas positivas, de las cuales 4 corresponden a EPC y 5 a ES. Por lo tanto, un
plan de comunicacién interna con acciones de comunicacién ascendente,
descendente y horizontal, es utilizado por menos de la mitad de la muestras (40,9%).
Entre los comentarios se evidencia que ello no implica necesariamente que no se
realicen acciones concretas de comunicacién interna, si no que lo que hacen no

estd previamente recogido en un plan de comunicacién. El comentario més
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significativo en este punto aborda la importancia de la cultura de comunicacién en
el interior de las organizaciones para poder disponer del plan de comunicacién

inferna.

En la pregunta se reflexionaba sobre los canales de comunicacién descendente,
horizontal y ascendente. Ninguno llegé al 30% de reconocimiento por el total de la
muestra. Sin embargo, en el comentario abierto de la pregunta nueve, las diferentes
empresas de los dos perfiles investigados, aportaron ejemplos y comentarios que
enriquecen los resultados que de estos items tenemos en el andlisis cuantitativo. La
comunicacién descendente es comentada por cuatro empresas (2 ES y 2 EPC). De la
comunicacién horizontal hablan ocho organizaciones del total de la muestra (4 ES y
4 EPC). En cuanto a la comunicacién ascendente, a pesar de no ser empleada de
manera exclusiva por ninguna de las empresas investigadas las 9 que reconocen
disponer de un plan integral de comunicacién interna con acciones descendentes,
horizontales y ascendentes, aportan diversos comentarios y ejemplos de los medios
que emplean en este canal, en total son 12 las acciones comentadas, 8
corresponden a EPC y 4 a ES. Al finalizar estas conclusiones incluimos cuadro con
una muestra de estas aportaciones, que pueden servir como ejemplo de acciones
concretas en cada uno de estos tres canales. De nuevo surge, en el comentario
explicito de uno de los profesionales, la necesidad de la cultura de comunicacién
dentro de las empresas, para que los mandos intermedios colaboren y no dificulten

los procesos de comunicacién ascendente.

Oftro aspecto importante a comentar en estas conclusiones es la gran importancia
que tiene, en la comunicacién, la actitud del propio presidente y de los directivos de
las comparias. De manera espontdnea fres de los profesionales entrevistados
reflexionaron sobre este tema, asegurando que de ello depende bdsicamente la
existencia de una cultura de comunicacién que facilite una gestién eficiente de la
misma. En especial mencionaron lo importante de la presencia, en especial del
presidente, pero también de los directores generales en cursos de formacién.
Asimismo y fundamental es el contacto directo de la méxima autoridad de la
empresa con los empleados. Para dos de las empresas de la muestra, todo ello
contribuye a prever conflictos laborales, en concreto uno de los entrevistados
menciona que en su empresa la fuerte capacidad de liderazgo del presidente, junto

a su estrategia personal de trato directo con todos los empleados, ha creado una
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realidad en la que, por ahora, no existen los sindicatos. Otro de los profesionales
asegura que del cémo se gestiona la comunicacién interna en los procesos
colectivos, depende en gran medida el resultado positivo y la prevencién del

conflicto.

En cuanto al responsable de esta comunicacién en las empresas también se hicieron
puntualizaciones, desde fres empresas que hablan sobre sus comunicaciones dentro
de la organizacién diciendo que existen pero son informales, hasta una EPC que
afirma que el director de comunicacién es el responsable de todas las
comunicaciones internas. Sin embargo, en estas conclusiones hemos de hacer
constar que la mayoria de las empresas que abordaron esta cuestién, fue
espontdneamente e hicieron alusiones a la responsabilidad de recursos humanos,
son 5 en total (2 EPC y 3 ES). Otro tema que afloré en el transcurso de los
comentarios abiertos estd relacionado con la importancia del rumor en las
organizaciones y su dependencia de una buena gestion de la comunicacién. En
opinién de dos de los profesionales entrevistados, es muy importante no descuidar
esta posibilidad y tenerlo muy presente, sobre todo para intentar detectarlo antes de
que se extienda, para ello dos sugerencias: aprovechar las reuniones de trabajo y
encuentros de coordinacién, asi como emitir comunicados aclaratorios desde
gerencia. El trabajo en equipo ayuda a que funcione bien la comunicacién interna,
a criterio de otro profesional y para finalizar dejamos constancia de que en el
resultado de esta investigacién también ha quedado reflejada la importancia de la
coordinacién de las comunicaciones de la empresa y la homogeneizacién de los
mensajes, como podemos ver en el andlisis cualitativo de esta pregunta uno de los
profesionales de la muestra afirma tener constancia de esta afirmacién por haber

participado en un estudio realizado en su empresa en el que asi quedd constatado.
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ACCIONES DE COMUNICACION INTERNA'®

Ejemplos de comunicacion ASCENDENTE

1. El consejo asesor: tenemos un consejo asesor de comunicacién interna,
compuesto por 20 empleados que representan a todas las dreas de la compania
por departamentos y zonas geogrdficas. Son escogidos, en cada drea por su
capacidad de relacién y liderazgo y se les prepara durante un afio y medio con
reuniones formativas. Sus funciones son cuatro: 1°. De retroalimentacién, actGan
como antenas en femas internos y sirven como un medio de retorno, un ‘feed back’
en sentido ascendente; 2°. Como corresponsales de comunicacién interna; 3°. En
Intranet tenemos unas carpetas departamentales, ellos son los responsables de sus
contenidos; 4°. Asesoramiento a la direccién de comunicacién.

3. Reuniones periédicas de los responsables de cada departamento y encargados con
todo su equipo de trabajo.

4. Cuestionarios a todos los empleados para ver el grado de satisfaccién. Permiten
que los empleados opinen. Los resultados se publican, es como un termémetro del
clima laboral.

5. Reuniones con el presidente: hacemos reuniones informativas cada cuatro meses,
los empleados con el presidente, participan el director de comunicacién. Los
empleados pueden plantear preguntas de forma directa al presidente.

6. Evalta a tu inmediato superior: cada empleado rellena un cuestionario, de
manera anénima, el centro de cdlculo extrae los resultados, pasa un informe de
cada drea y el ejecutivo recibe la valoracién. En funcién de los resultados se
establecen acciones para corregir y son comunicadas a los empleados en
reuniones cuatrimestrales.

7. Siyo fuera presidente: se trata de unas jornadas que se hacen dos veces al afo, el
presidente se relne con representantes de los empleados en grupos de diez
personas, cada grupo es representativo de un departamento y los componentes son
elegidos por el personal. Son tres grupos, el presidente dedica un dia entero a
cada grupo, se sientan y ellos le explican que harian y que consideran que la
empresa deberia hacer y no hace.

187 Se trata de instrumentos y acciones concretas empleados por las empresas de la muestra investigada.
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8. En Navidad fiesta donde participa direccién y toda la plantilla, en la practica, sirve
para recoger opiniones y comentarios.

Ejemplos de comunicacion DESCENDENTE

1. Reuniones de coordinacion.

2. Modelo para institucionalizar el canal: pasa por la realizacién de reuniones en
todas las capitales de provincia, en ellas estdé muy definida la pauta de los
mensajes de comunicacién y las respuestas. Es aplicable a sucursales y a la central.
Se publica para que todos los empleados lo puedan ver. El disefio incorpora un
procedimiento de respuesta si alguna sucursal solicita aclaracién.

3. La informacién descendente va en cadena, reuniones de trabajo del presidente
con los jefes de los departamentos, reuniones de los jefes con sus empleados.

4. Una vez al mes reunién de direccién general con los 50 directivos de primer nivel.
A su vez los directivos transmiten a sus respectivos centros y las informaciones bajan
en cascada. En el drea comercial, también una vez al mes el director del drea
comercial se relne con los directores de zona, los directores de zona, con los
directores de oficina. Falta implementar el Gltimo paso es lograr que los directores
de oficina se retnan con sus empleados.

5. Dos veces al afo el gerente se redne, por un lado, con los mandos intermedios,
por otro, con toda la plantilla para explicar objetivos y resultados.

Ejemplos de comunicacion HORIZONTAL

1. Evaluacién del cliente interno: consiste en rellenar unos cuestionarios sobre la
imagen que tienen los diferentes departamentos. Favorecen el grado de interaccién
entre ellos y evita que sean estancos.

2. Intranet crea un gran espacio de debate, el correo electrénico facilita mucho las
comunicaciones en este sentido.
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3. Reuniones de los jefes de departamento una vez por semana.

4. Reuniones de coordinacién entre departamentos.

5. Las reuniones de trabajo y foros especificos de los comités de direccién, donde se
encuentran los directores de los departamentos y los directores generales.

6. Convenciones anuales de los directivos con mandos intermedios y técnicos de la
plantilla, es horizontal y descendente porque, permite el conocimiento y la relacion
entre iguales y contribuye a la informacién en cascada.

Ejemplos de comunicacién GLOBAL

1. Tenemos un cédigo de conducta, establecido que afecta a todos los grupos de
interés, entre otros temas establece la norma de atencién al cliente. Fue disefiado
desde Comunicacién para la RSC.

5.2.5. Herramientas y técnicas que utilizan en la Comunicacién Interna:

Francisca Morales Serrano. Tesis Doctoral.

a. Andlisis cualitativo de las ES.

Tienen Intranet accesible a toda la plantilla, 13 de las 22 empresas de la muestra,
mientras que accesible al personal de direccién, técnico y administrativo son 19 las
que lo utilizan. Son mayoria las ES investigadas que disponen de una Intranet
accesible a toda la plantilla, de hecho salvo una de ellas que reconoce no disponer
de esta herramienta, porque ‘solo se usa para gestién patrimonial: gestores y
finanzas’, el resto -10 organizaciones- tienen un modelo accesible a todos los

empleados. Cuatro de ellas hicieron aportaciones complementarias en
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comentario abierto de la entrevista. Una de ellas detalla: ‘Intranet incluye un portal
del empleado con informacién sobre sus derechos y obligaciones. Encuentran
respuestas al inferrogante qué necesito como empleado y también informacién
necesaria sobre las necesidades del puesto de trabajo’. El segundo profesional
aclara que también tienen Extranet, se trata de otro servicio de Internet, que permite
a los empleados entrar desde casa, es una herramienta de comunicacién interna y
de formacién. El tercer caso puntualiza: ‘nuestra Intranet llega a todos los
empleados, para aquellos que no tienen ordenador personal, tenemos implantado
lo que llamamos ‘los faros’: son kioscos de informacién, se trata de unos
ordenadores con pantalla que todos los trabajadores pueden visitar y acceder a
todos los servicios de Internet. Estdn distribuidos de manera accesible para todos,
en las salas de descanso, hay mds de 30’. En cuarto lugar nos puntualizan en otra
de las ES investigadas: ‘en nuestra organizacién ademdés de instrumento de

comunicacién es herramienta de trabajo’.

La revista de empresa, es un medio empleado en la mayor parte de las ES que
forman parte de nuestra muestra (8 de 11). Varias puntualizaciones realizan los
profesionales entrevistados al respecto, desde un caso en el que afirman que
publican varias, a otros dos que dicen disponer de dos revistas corporativas una
interna y ofra externa, una de estas dos Ultimas aclara que, en su caso, estdn muy
orientadas a los proyectos. De las tres que contestan negativamente dos explican
por un lado que no disponen de revista tradicional pero que tienen una virtual. Del
mismo modo otra ES aclara que habian publicado una revista interna pero que no

funciond y que en la actualidad tienen una revista corporativa externa.

En cuanto a los tres siguientes ftems tratados en las entrevistas, el tablén de
anuncios lo utilizan 7 de las 11 ES de la muestra, sélo una aclara que cada tres o
cuatro meses lo actualizan. En lo relativo a las jornadas de puertas abiertas, se trata
del medio menos utilizado como herramienta de comunicacién interna, entre todos
los componentes de la muestra, de las ES lo utilizan 4 y ninguna aporté detalles
complementarios. Por otro lado, 7 ES reconocen disponer de buzones de
sugerencias, en este caso si hubieron aclaraciones: dos indican que los han
informatizado y estdn en la Intranet; otra de ellas los tiene pero no son utilizados.
Por otro lado, dos de las que contestaron no tenerlos aclaran: una, que les sirve el

correo electrénico y la ofra, que para ellos no es necesario porque es sustituido por
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el contacto directo, sistema fécil y directo ya que el tamafo y estructura de la

empresa lo permite.

Los desayunos de trabajo con los superiores son habituales en 7 de las 11 ES de la
muestra, una de ellas matiza que se hacen pero de manera informal. Otra, tiene
programados unos desayunos de los empleados con direccion general, pero aclara
‘es opcional, se apunta quien quiere’. El octavo y Gltimo de los items planteados de
manera explicita, durante la entrevista, es el manual de acogida del los nuevos
colaboradores. Entre las ES de la muestra 8 dicen usarlo y 3 no, sin mds

aclaraciones.

En el apartado abierto para la aportacién de ‘otros’ medios y acciones utilizados
por las empresas, ademds de los ya tratados, se hicieron abundantes aportaciones
que relatamos a continuacién: 1. Procesos de acogida: ademds del manual de
acogida dos de las ES de nuestra muestra disponen de ofras acciones
sistematizadas. Una realiza jornadas que denomina ‘presentaciones de la entidad’ a
los nuevos empleados de forma personalizada o en pequefas grupos, cuando se
produce mds de una incorporacién. La segunda, especifica que tienen establecido
un proceso de acogida para los nuevos colaboradores ‘son unas jornadas que
duran tres dias, donde se les hace una introduccién a la organizacién y la cultura
interna de la empresa, incluidas misién y visién’. 2. Jornadas creativas: con el fin
de encontrar nuevas propuestas de mejora, dos de estas empresas hablan de
acciones especificas para ello. Una tiene lo que denomina el ‘programa ideas’ se
trata de unas jornadas creativas con una participacién del personal de manera
estructurada, coordinado entre el departamento de comunicacién y recursos
humanos. El segundo caso, tiene establecido lo que denomina ‘jornada para
recoger iniciativas personales de mejora’, también se hace mediante un sistema de
participacién estructurado por grupos de trabajo. 3. Ultimas noticias: una de las
organizaciones indica que cuando hay nuevas e importantes noticias, direccién
general envia un correo a los directivos de toda la organizacién internacional.
Previo a que la noficia salga a los medios externos. 4. Actividades de fin de semana:
una de las ES realiza puntualmente varias actividades de fin de semana con los
empleados y sus familias, a lo largo del afio. 5. Audiovisuales corporativos: otro de
los casos trabajados en esta investigacién afirma realizar videos corporativos, de

cardcter formativo y de divulgaciéon. 6. Actividades sociales: de otra parte, una ES
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maneja entre sus herramientas de comunicacién interna una serie de actividades,
que engloban bajo esta denominacién, de las que nos indican unas cuantas: a) -
‘visitas profesionales a proveedores para ver el proceso de realizacién de los nuevos
productos que se utilizardn en nuestros servicios. Llevamos a visitar la fabrica al
personal que serd afectado por el proceso, incluyen clases presenciales y visitas a
los puntos més significativos de la fabricacién’; b) — ‘Galeria Foronda: 10 vitrinas
expositoras situadas en la linea tres del metro de Tarragona, relacionadas con el
mundo del transporte’; d) — La propia plantilla tiene una organizacién solidaria y
ofra de socorristas para primeros auxilios, formadas por voluntarios, se organiza un
acto de reconocimiento hacia ellos. 7. Reuniones: como ya se vio en el andlisis
cualitativo de los canales ascendente, descendente y horizontal de la comunicacién
inferna. Los encuentros, reuniones y convenciones son ocasiones que sirven para
vehicular los flujos de la comunicacién interna en todos los sentidos. En la pregunta
10, las ES investigadas, de nuevo, los aportan como ejemplo de medios especificos
para la gestiéon de esta comunicacién, en esta ocasidén son 6 las organizaciones, de
este perfil que asi lo confirman, una de ellas la accién concreta es una convencién
anual de toda la plantilla en un lugar determinado, donde se concentran. En cuanto
a las reuniones, los ejemplos mencionados son muy parecidos a los recogidos en el
cuadro de conclusiones de las pregunta anterior, desde reuniones formales para
transmitir informacién descendente a partir de direccién general y bajando en
cascada a toda la organizacién. A reuniones personalizadas del gerente, dos veces
al afo, por un lado con la plantilla y por otro con mandos intermedios, para
explicar objetivos y resultados. Hay distintas formas y secuencias en el tiempo en
funcién de las necesidades y mentalidad de cada empresa. 8. hoja informativa
semanal: en una de las ES editan una hoja de informaciones cada semana, que se
reparte dentro de la organizacién. 9. Actos especiales. También en uno de los
casos trabajados nos pusieron como ejemplo una accién especifica que se puede
considerar mixta, de relaciones piblicas internas y externas, consistié en organizar el
preestreno de una pelicula de dibujos animados, en Barcelona, al que asistieron el
personal de la organizacién e invitaron a los clientes con sus nifios'®. 10. Fiestas y
celebraciones: De las 11 ES entrevistadas, 6 consideran esta propuesta como medio

de comunicacién interna, ademds de ser éste departamento, en la mayoria de los

188 En este punto recuerdo que, la profesional entrevistada, comenté que en las reuniones creativas para
encontrar una accion innovadora surgio la siguiente reflexion: ‘la mayoria somos mujeres y tenemos
nifios pequefios, y si hacemos algo para los nifios’. A partir de aqui se trabajo la idea que en la préactica se
amplié con invitaciones al resto de stakeholders. Se realizé el preestreno de la pelicula Sreck. El resultado
fue muy positivo.

Francisca Morales Serrano. Tesis Doctoral. 278



casos el encargado de su organizacién. De los ejemplos comentados tres son cenas
y comidas de celebracién en Navidad, unas con todo el personal y otras por
departamentos, también estas fiestas son considerados por las empresas momentos
idéneos para el intercambio de informaciones internas en todos los sentidos, por lo
que consideran que hay que hacerlo, como comenta uno de los directores de
comunicacién de la muestra, durante la entrevista: ‘es un acto de diversién y
permite comentarlo todo’. Otra nos habla de una celebracién anual con
independencia de las fechas. La celebracién del 15 aniversario de la compadia es
ofro ejemplo, acompafado de una serie de acciones especiales, en torno al
acontecimiento. Asimismo son consideradas importantes por una de las ES de la
muestra las acciones de reconocimiento a la antigedad en la empresa, en este

caso concreto con entrega de medallas a los 25, 40 y 50 afos de antigiedad.

b. Andlisis cualitativo de las EPC:

La mayoria de las EPC trabajadas manejan una Intranet, como herramienta de
comunicacién interna. Sin embargo, de las 11 entrevistadas son minoria, sélo 3,
las que disponen de este instrumento con acceso a todo el personal de la
compafia. La mayoria 9 EPC tienen Intranet para ser utilizada por el personal
directivo, técnico y administrativo. Las tres empresas que tfienen un sistema
establecido para que sea accesible a toda la plantilla, explican que, como el
personal de las plantas productivas no disponen de ordenadores personales, este
déficit se cubre colocando ordenadores, que una de ellas nombra ‘kioscos’” en
lugares estratégicos, asi los trabajadores pueden acercarse y conectarse a la
Intranet. Una comenta que los tienen en las salas de descanso y otra matiza: ‘si,
tenemos ordenadores en puntos concretos de la fdbrica que lo hace accesible a
todo el personal’. En cuanto al resto de la muestra dos aclaran que la gestiona
recursos humanos. Una que bdsicamente se basa en el correo electrénico. Otro de
los casos, amplia la informacién sobre los contenidos y dice: ‘tenemos una Intranet
que es exclusiva de comunicacién y otra corporativa, que se gestiona desde la
central internacional. Esta Incluye encuestas periddicas, correo electrénico con la
presidencia corporativa. Chat con el presidente de division en la central Europea’.
Por ofro lado, ofro de los profesionales entrevistados aclara: ‘si, correo electrénico y

contenidos estratégicos, las fuentes de informacién las aporta RRHH. Las formas,
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comunicacién corporativa. Es un trabajo coordinado. Tenemos un sistema muy
eficiente para conocer las Gltimas noticias. Cuando se conecta el ordenador, el
sistema estd programado para que aparezca en pantalla la noticia més significativa

de rabiosa actualidad’.

La revista de empresa es un medio que lo utilizan 7 de las 11 EPC de la muestra. De
éstas, cuatro aportan sus opiniones, en un caso para especificar que se edita
totalmente por el departamento de comunicacién y el resto comentan desde que la
revista es de cardcter internacional, a que se trata de un medio muy importante para
ofra de ellas y matizar que llega a todos los trabajadores. Por otro lado, el tablén de
anuncios es el medio mds implementado en las EPC, todas reconocen que lo usan.
Dos comentan que los gestionan desde recursos humanos y una de ellas aclara que
son el soporte para una parte de la comunicacién descendente que llega a los 150
trabajadores del taller. En ofra de las EPC trabajadas, indican: ‘si, tenemos uno
para uso del personal donde pueden colocar notas, comunicado y anuncios. El
verdadero tablén de anuncios, hoy lo tenemos informatizado, tenemos una cuenta
especifica de correo electrénico para toda la organizacién, a nivel mundial”. Otra

matiza que su tablén de anuncios es la propia Intranet.

Las jornadas de puertas abiertas, es el medio menos utilizado por las EPC de
nuestra muestra (2 de 11), una de ellas comenta: ‘si, tenemos un dia dedicado a las
familias’. Los buzones de sugerencias son reconocidos por 6 de las 11 EPC
trabajadas, una de ellas dice que les funciona mediante el correo electrénico y que
lo gestiona recursos humanos, la otra afirma que emplean los dos sistemas ‘digital y
fisico’. En cuanto a los desayunos de trabajo con los superiores, las EPC que dicen
realizarlos, no llegan a la mitad de la muestra (4 de 11), una dice que los organiza
recursos humanos y otra puntualiza: ‘si, se organizan unas catas con direccion
general, permiten una hora de relacién con los directores y contribuye a la cultura
empresarial’. El ¢ltimo ftem del que se hablé de forma especifica en la entrevista fue
el manual de acogida del nuevo colaborador/a, de esta herramienta disponen 7 de
las 11 EPC entrevistadas, al respecto se manifiestan dos de los entrevistados para

aclarar que es responsabilidad de recursos humanos.
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Como ocurre en el apartado cudlitativo de esta pregunta, el punto ‘otros’ nos
aporta abundante informacién con nuevas herramientas y medios que las EPC
emplean como instrumentos para la buena administracién de su comunicacién
interna, que comentamos a contfinuacién: 1. Procesos de acogida e implicacién a
la compafia: ademds de los manuales de acogida, cinco empresas aportan otfros
procesos, una explica que desde recursos humanos se organiza: ‘un dia de
bienvenida, los jueves se rednen a los empleados nuevos y les hacen un programa
de presentacién’. Otra dice: ‘tenemos manual mds unas jornadas de
presentaciones: se programan unas reuniones de los nuevos empleados y son
presentados a todos aquellos con los que se van a relacionar en su proceso de
trabajo en la empresa, lo organiza recursos humanos’. Ademds otro de los
profesionales entrevistados dijo organizar ‘visitas especificas a todas nuestras
instalaciones de los propios empleados de otras plantas’. Y como accién para
implicar en la excelencia de la compadia, en otra de las EPC tienen establecido que
todos los empleados pueden comprar acciones: ‘por una de compra tienen una de
regalo, con unos limites en la cantidad a comprar en funcién del sueldo’. Otra EPC
organiza lo que ellos nombran ‘el dia de la amistad, en el contexto de programa de
responsabilidad social corporativa, desarrolla el sentido de pertenencia, a la
empresa. En este caso concreto se resalta, el nivel de consolidacién por tratarse de
una organizacién con més de 120 afios de antigiedad — sus valores y filosofia de
empresa familiar”. 2. Fiestas y celebraciones: de las 11 EPC entrevistadas, 4
consideran esta propuesta como medio de comunicacién interno, ademds de ser
éste departamento, en la mayoria de los casos el encargado de su organizacién. De
los ejemplos comentados dos son cenas o comidas de Navidad, con toda la
plantilla o por departamentos, una de ellas lo especifica: ‘hay una comida de
Navidad para toda la plantilla. Una en Barcelona. Y una en cada fébrica. Ademas
una cena de los directivos con todos los responsables’. Y dos mds, tienen que ver
con ‘una comida anual con toda la plantilla jubilada, ya son 500°. Y el otro caso se
trata de la celebraciéon de los 25 afios de antigiedad en la empresa, este
profesional indica: ‘este afio lo cumplen 26 empleados, hay un presupuesto especial
para estos actos’. 3. Televisiéon: dos de las 11 EPC, aportan como medio de
comunicacién interna los monitores de televisién repartidos por todas sus
instalaciones, es una medio de comunicacién descendente, uno puntualiza:
‘tenemos instaladas televisiones en las dreas de descanso, la pantalla les va

pasando informacién, de la empresa’. Otro de los casos apunta: ‘nuestra central en
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Japén, tiene grandes pantallas de televisién distribuidas por toda la planta de
produccién con informaciones sobre la empresa sirven de medio de informacién
corporativo’. 4. Hoja informativa: en una de las empresas trabajadas, realizan una
hoja de noticias cada tres meses. 5. Reuniones, encuentros y convenciones: de
nuevo aparecen como unos procedimientos eficaces para el correcto
funcionamiento de las comunicaciones internas. Entre las EPC investigadas, 6 de las
11 que fueron entrevistadas, asi lo ponen de relieve y aporta varios comentarios al
respecto, algunos de los cuales incluimos a continuacién: a) — Tenemos unos
encuentros periédicos dos veces al afio. Direcciéon selecciona quien va, el objetivo
es canalizar la informacién ascendente, la Intranet también proporciona un feed-
back’; b) — En este caso, la comunicacién horizontal entre los mandos intermedios
es fluida, se hacen entre 7 y 8 reuniones al afo entre iguales; c) -Encuentros y
reuniones de comunicacién con los diferentes niveles; d) - Una vez al mes reunién
de todos los empleados. Permite la interrelacion entre departamentos, se habla de
lo que hace la compafia, asisten todos incluida direccién, pueden hablar
directamente con los directores; e) - Dos reuniones corporativas al afio de todos con
direccién general. Por ofro lado, una profesional comenta la importancia de la
maquina del café como lugar de encuentro afirma que es uno de los medios de
comunicacién interna mds eficaces. Y, ademds comenta una de las acciones de su
empresa: todos los viernes a las 14h. hacen lo que denominan el ‘tapas break’ en el
que participa el director general, y afirma que hay una cultura muy cercana debido
a que el director general es muy accesible. Otra de la EPC realiza una convencién
anual con toda la plantilla. Durante una o dos noches se reGnen en un gran hotel.
6. Cursos de formacién: uno de los directores de comunicacién reconoce que
prestan especial atencién a los cursos de formacién, algunos de ellos los convierten
en aconfecimientos, nos explica: ‘este afo la empresa lleva a 150 empleados a
Marruecos, con dos objetivos formar y motivar’. 7. Actos especiales: aqui hemos
agrupado tres empresas que aportan las siguientes acciones: una de ellas indica
como un tema importante ‘tenemos una guarderia infantil, con dos maestras, para
los nifios de la empresa, acuden 15 nifos. Estd organizado por recursos humanos vy
marketing’; en el segundo caso, el profesional entrevistado comenta ‘tenemos un
teléfono directo a EEUU, como el teléfono rojo, para posibles quejas’; en tercer
lugar otra de las EPC sefala que desde su central Europea ‘se hacen estudios de

clima entre cargos medios y directivos’.
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c. CONCLUSIONES DEL ANALISIS CUALITATIVO.

Intranet es la herramienta mds utilizada entre las empresas de la muestra para la
gestion eficiente de la comunicacién interna, 19 de las 22 organizaciones lo
confirman. Sin embargo, existe una diferencia significativa entre estos datos y los
resultados obtenidos tras el andlisis del ftem que plantea si el sistema del que
disponen es accesible a toda la plantilla de la compafia, en este caso el grado de
utilizacién baja a 13 empresas, de las cuales 10 son ES y 3 son EPC. Las
aportaciones de estas tres Gltimas son muy importantes ya que son las EPC, las que
tienen una estructura que incorpora planta de produccién y es aqui donde no suelen
ser accesibles estas herramientas. Aqui aparece una sugerencia, que es
implementada por cuatro de las empresas trabajadas (1 ES y 3 EPC), y que aporta la
solucién para lograr que esta herramienta se convierta de pleno en la més eficiente
de todas las empleadas hasta la fecha en esta comunicacién. Se trata de los
kioscos'®: consisten en que, para todos aquellos empleados que no disponen de
ordenador personal, con independencia del puesto de trabajo que ocupen, estas
empresas colocan equipos completos distribuidos de manera accesible para todos,
como pueden ser las salas de descanso o en puntos estratégicos de las fabricas, de
forma que todos pueden acceder a la Intranet. Por ofro lado, entre las aportaciones
més destacadas del andlisis de contenidos extraemos algunos de los apartados que
conforman la estructura de la Infranet, segin estas empresas son: el portal del
empleado, con informacién sobre sus derechos y obligaciones; encuestas periédicas
desde la presidencia corporativa; chat con el presidente; contenidos estratégicos y el
numero uno: el correo electrénico, por el que algunas de estas empresas canalizan
desde el buzén de sugerencias a incluso el tablén de anuncios. Como ofro servicio
de Internet aparece una Extranet, permite a los empleados entrar desde casa y para
lo empresa que lo apunta, es una herramienta de comunicacién interna y de
formacién. En la mayoria de los casos la responsabilidad de esta herramienta es

compartida entre recursos humanos y comunicacién.

189 Dos de las cuatro empresas que disponen de una Intranet accesible a toda la plantilla, utilizan esta
denominacidn en las entrevistas, es por ello que lo utilizamos como concepto para explicar el sistema que
implementan.
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En cuanto al resto de medios y herramientas que forman parte de los items de la
pregunta 10, salvo las jornadas de puertas abiertas que son reconocidas por una
minoria de las empresas estudiadas (6 de las 22), el resto son implementados por la
mayorfa de las organizaciones de la muestra. Empezando por el tablén de anuncios
como medio mds empleado (18 de las 22), pasando por la revista de empresa y el
manual de acogida del nuevo colaborador, ambos con 15 empresas que lo
confirman. Los buzones de sugerencias son utilizados por 13 organizaciones de la
muestra y los desayunos de trabajo con los superiores se emplean en 11 empresas
con una diferencia importante entre las ES (7 de 11) y las EPC (4 de 11). A destacar
del andlisis cualitativo de estos medios es la tendencia que muestran algunas de
estas empresas a informatizar tanto el tablén de anuncios (2 de ellas) como los
buzones de sugerencias (4 empresas), si bien no son mayoria, puede ser una

tendencia de futuro.

La mayor aportacién en los resultados cualitativos de la pregunta 10 gira en torno a
la cantidad de nuevas acciones y medios empleados como instrumentos de gestién
de la comunicacién interna por las empresas investigadas. Para facilitar su andlisis
los hemos comentado utilizando unos conceptos que nos han permitido agrupar
algunos de ellos, que cumplian caracteristicas similares. En fotal son 12 nuevos
ftems que valoramos interesante queden reflejados en estas conclusiones, no como
un resultado probabilistico, si como otras posibilidades y ejemplos a tener en cuenta.

Los podemos ver en el siguiente gréfico:

B Servicios
B Consumo
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Por otro lado, como podemos comprobar, cuatro de estos medios son utilizados por
més de fres empresas de nuestra muestra, por lo que siguiendo con el criterio
establecido en este trabajo, el andlisis cualitativo modifica las conclusiones del
cuantitativo, por lo tanto finalizamos este comentario con el grdfico que nos
muestra las herramientas y medios que en la gestién de la comunicacién interna

emplean las empresas de la muestra al finalizar el andlisis de la pregunta 10.

B Total muestra'si'
O Consumo

O Servicios
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5.2.6.  Cémo gestionan la Comunicacién de Crisis:

a. Andlisis cualitativo de las ES.

En la gestién de la comunicacién de crisis, el primer ftem de respuesta sugerida ‘no lo
tenemos previsto, nunca hemos tenido que abordar una situacién de crisis’, fue
negado por todas las empresas de la muestra, ninguna acepta tal afirmaciéon.  En
cuanto a ‘contamos con un manual de comunicacién para situaciones de crisis’, 3 de
las 11 ES dicen tenerlo. Una de las que no lo tienen matiza que se sirven de los
referentes del dia a dia. Por otra parte, en lo relativo al item cuatro: ‘tenemos un
manual de gestién de crisis que establece todo el protocolo de actuacién inmediata
en casos de crisis” 4 son las ES que confirman manejarlo, dos de ellas aclaran: por un
lado, uno puntualiza que es corporativo y el otro, detalla que el manual del que
disponen es técnico y operativo. Entre las que dicen no tenerlo, una de las
organizaciones matiza: ‘no tenemos un manual especificamente, pero conocemos el
protocolo de actuacién por nuestra propia experiencia profesional de aplicacién a

nuestros clientes’.

En cuanfo al ftem cuatro ‘tenemos un gabinete de crisis preparado para abordar
cualquier situacién critica’ casi la mitad de las ES reconocen tenerlo previsto (5 de
los11 empresas de la muestra). Sin embargo el item mds reconocido de la pregunta,
corresponde a las 6 organizaciones que afirman improvisar el gabinete de crisis en el
momento en que ésta aparece. Por otro lado, sélo 1 de las 11 ES dice tener un plan
de prevencién de las crisis, pero al contrario de lo que se plantea en el item seis, esta
empresa no lo revisa anualmente. Entre la mayoria de las ES que manifiestan no
usarlo, sin embargo hay una que puntualiza ‘no nuestra estructura es muy compleja,
cada unidad de negocio tiene una realidad distinta, por lo que tenemos un manual de

referencia adecuado a cada unidad de negocio’.

A pesar de que las aportaciones cualitativas que, durante el transcurso de la
entrevista, se hicieron sobre cada ftem concreto de esta pregunta fueron minimas, en
cambio, el comentario abierto a toda la pregunta realizado en el apartado ‘otros’
invirtié esta tendencia, la mayoria de las ES ampliaron su informacién sobre el tema y

aportaron ejemplos de situaciones concretas. A confinuacién mencionamos los
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procedimientos que las ES entrevistadas realizan para solucionar sus crisis, cada punto

corresponde a uno de los casos investigados:

1. Comidas institucionales con los directores de los medios — presidente, director
general y director de comunicacién-. El objetivo es mantener una buena
relacién para tener la puerta abierta ante una crisis -prever la situacién-. En
esta empresa sélo pueden hablar con los medios, direcciéon general o el

director de comunicacién.

2. Se gestiona desde la cUpula de la organizacién y en caso de afectar, en
exclusiva a una de las unidades de negocio, ésta reporta directamente al

méximo nivel ejecutivo de la empresa.

3. En la gestién de la crisis, funciona la no dispersién de los interlocutores, hay
que controlar el mensaje, es necesario un interlocutor Unico que puede
cambiar en funcién de la situacién, pero debe haber un portavoz que delegue
en quién ha de hablar, para que el mensaje sea coherente. En situaciones de
crisis hay que quemar etapas, no quemar al ejecutivo desde el inicio, es muy
importante la funcién coordinada del portavoz. En nuestra organizacion
afrontamos distintos tipos de crisis que los tenemos catalogados como: la
ciclicas, ej.: la huelgas; crisis leve, e|.: noficias puntuales en la prensa; crisis
aguda, ej.: un accidente en el metro como el ocurrido el 30 de octubre de

2004.

4. Los momentos criticos se solucionan directamente desde gerencia junto con las
dreas implicadas en cada caso concreto. Comunicacién se encarga de filtrar
las informaciones y elaborar los comunicados. Ante los medios de

comunicacién el portavoz serfa el gerente.
5. Tenemos una asesoria externa contratada, en caso de crisis ella dirige el tema.

Ayuda mucho tener un protocolo de actuacién previsto, aunque la

comunicacién siempre implica algo de improvisacién.
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6. Todas las crisis son distintas, pero hemos hecho muchos manuales por lo que
tenemos capacidad para hacer el nuestro, en media hora si es preciso, en

funcién de la situacién concreta.

7. Hemos tenido crisis puntuales con un cliente y econémicas producidas por
crisis del sector pero no tenemos previsto ningn tipo de actuacién para

gestionar comunicaciéon de crisis.

b). Andlisis cualitativo de las EPC.

El primer item trabajado en esta pregunta: ‘no lo tenemos previsto, nunca hemos
tenido que abordar una situacién de crisis’, fue negado por el total de las EPC de
nuestra muestra, ninguna de ellas reconocié no haberse encontrado nunca ante una
situacién critica. En cuanto al ftem dos: ‘contamos con un manual de comunicacién
para situaciones de crisis’, cuatro de las once EPC dicen tenerlo una de ellas matiza
que es independiente del plan de crisis. Entre las siete que dicen no tenerlo una de
ellas explica que lo tienen en la sede internacional y que en caso de crisis se
coordinan con el gabinete de prensa externa. El tercer punto tratado en la entrevista:
‘tenemos un manual de gestion de crisis que establece todo el protocolo de actuacién
inmediata en casos de crisis’ cinco son las organizaciones de este perfil que
reconocen disponer de él, de las que contestan negativamente una aclara que aln

no lo tienen por falta de tiempo material.

En cuanto al iftem cuatro que plantea: ‘tenemos un gabinete de crisis preparado para
abordar cualquier situacién critica’, la mayoria de las EPC reconocen tenerlo previsto
ocho de las once empresas, y aportan comentarios complementarios significativos: 1)
- el gabinete estd formado por el presidente, el director de recursos humanos, dos
representantes de cada divisién —uno de consumo y ofro profesional-, el director
general financiero, se invita al jefe del departamento implicado y el director de
comunicacién, que estd siempre; 2) - estd formado por, el presidente, el director de
comunicacién y el responsable del drea afectada. El portavoz es el director de
comunicacién; 3) - coordinado por nacional, internacional y una agencia contratada;
4) - diferenciado por tipologias de crisis. Por ofro lado, una de las que dicen no

tenerlo previsto puntualiza: ‘no tenemos un gabinete de crisis preparado, el gabinete
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se improvisaria llegado el caso, pero sabemos quienes lo integrarian, con toda
seguridad: el Presidente, los tres adjuntos a Direcciéon General, entre ellos el de RSC,
el departamento implicado y, si sale en los medios también la directora de publicidad
y la responsable de RRPP. Esta misma respuesta fue la utilizada en el siguiente
planteamiento: ‘el gabinete de crisis se improvisa en el momento en que aparece la
crisis’. Cuatro fueron las EPC que asi opinan una puntualiza: ‘si, pero lo que se
improvisa no es el gabinete, son las acciones’. Y otra afirma que la experiencia que

tienen les ayuda para no sentir que estdn improvisando.

El sexto y Gltimo ftem de la pregunta plantea: ‘tenemos un plan de prevenciéon de las
crisis, que se revisa anualmente’, cinco de las seis empresas que del total de la
muestra contestan afirmativamente son EPC. De estas cuatro aportan indicaciones:
una afirma tener un plan de prevencién de la crisis pero que no se revisa; otra
comenta que tienen un plan de prevencién para las crisis que se pueden prever, no
ocurre en todos los casos; la tercera reconoce disponer de un plan de prevencion de
riesgos laborales, porque, a opinién de este profesional las crisis en genérico no se
pueden prever; el Gltimo profesional afirma que se actualiza periédicamente, hay

cargos de la empresa que se cambian y eso afecta a la composicién del gabinete.

En el Ultimo apartado dedicado a otras aportaciones o posibilidades de gestién
diferentes a las comentadas, las EPC que forman parte de nuestra muestra han
realizado abundantes comentarios que aportan nuevos procedimientos y les resultan
idéneos para solucionar sus momentos criticos. También aportan ejemplos de casos
concretos. Incluimos un comentario de cada una de ellas: 1- tenemos previsto un
protocolo de actuacién donde el portavoz, en caso de crisis, seria el presidente de la
compahia y seguramente se contrataria a una empresa especializada para la gestion
del proceso; 2 - la gestion la tenemos externalizada, disponemos de una agencia de
prensa y relaciones publicas para estas funciones; 3 — afrontamos una situacién de
crisis coincidiendo con el traslado del centro. Nos permitié contrastar que el protocolo
funciona; 4 - todo se resuelve en casa, se toman decisiones colegiadas dentro del
nicleo del gabinete de crisis; 5 - actuamos de forma coordinada siguiendo un
protocolo de actuacién que viene de la experiencia no estd escrito. Es muy importante
el sentido comin. En el momento que pasa algo, la persona afectada llama al
director general y éste llama al gabinete de crisis. Tenemos mucha comunicacién

directa entre direccién general y comunicacién, cada semana como minimo un café
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de trabajo; 6 - una situacién de crisis se produjo con el fallecimiento del propietario
fundador de la compafia, se actué siguiendo el protocolo de actuacién, cuando
termina la situacién se revisa el protocolo y se modifica si es necesario, asi queda
actualizado; 7 - el portavoz se nombra en funcién del tipo de crisis, la directora de
comunicacién siempre forma parte del gabinete, si la crisis es de producto el portavoz
serd el ‘brand manager’ del producto afectado, si el problema es corporativo el
portavoz serd el propio presidente o la directora de comunicacién. La gestién aqui la
llevamos desde el gabinete interno de crisis mds una agencia especializada. Cuando
la crisis es muy importante, iniciamos una actuacién ‘especial crisis’ donde
comunicacién permanece las 24 horas involucrada como si de un médico se tratara,
en contacto directo con la organizaciéon internacional, la mayoria de nuestros
productos son internacionales, si el problema es por los componentes se aborda a
nivel internacional y se retira de todos los mercados para prever la expansién de la

crisis.

c). CONCLUSIONES DEL ANALISIS CUALITATIVO.,

En la gestién de la comunicacién de crisis, las organizaciones disponen de unos
instrumentos que hemos comentado con las empresas de la muestra, con el objetivo
de averiguar cuantos de ellos son reconocidos de utilidad entre las organizaciones
investigadas y, en su caso, conocer si disponen de otros procedimientos y cémo los
aplican. Tras el andlisis cualitativo de la pregunta once hemos llegado a las siguientes

conclusiones:

1. Ninguna empresa de las investigadas reconocen no tener previsto la
posibilidad de una crisis porque nunca la han padecido. De los cinco items
restantes, cuatro se quedan bastante por debajo del 50% en niveles de
reconocimiento. Solo el gabinete de crisis, preparado para abordar cualquier
situacién de crisis, es reconocido por mds de la mitad de la muestra, 13 de las
22 organizaciones reconocen tenerlo, de estas 8 son EPC y 5 ES. Por otfro lado
también hay que destacar que, de los dos perfiles de empresas trabajados, las
EPC superan en todos los items a las ES en niveles de reconocimiento de los

ftems planteados para la gestion de la comunicacién de crisis.
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2. El gabinete de crisis esté compuesto, segin los empresas de nuestra
investigacién por: el presidente, el responsable del departamento implicado en
la situacién de crisis y el director o responsable de comunicacién. En ello
coinciden tres de las cuatro EPC que aportaron este dato y una ES, en total
cuatro empresas. A estos fres cargos, de manera puntual cada una de ellas
afiade otros perfiles como son: el director de recursos humanos; el director
general financiero y tres adjuntos a direccién general que hay en una de las
empresas. En cualquier caso este Gltimo dato ya es de manera puntual y en
funcién de criterios particulares de cada empresa. En cuanto a la  prevencién
de la crisis, se trata del apartado menos contemplado entre los resultados de
la investigacion. No se puede considerar una herramienta extendida entre las
empresas trabajadas, solo una de las ES reconoce utilizarlo y 5 EPC,
quedando por debajo de la tercera parte de la muestra. Ademds, dos de estas
empresas coinciden en afirmar que tienen un plan de prevencién pero que

todas las crisis no se pueden prever.

3. Otra de las conclusiones que aflora tras el andlisis detallado de las
aportaciones cualitativas estd en relaciéon con la importancia del portavoz, en
situaciones de crisis. Segun las empresas que componen la muestra, es muy
importante la persona que ejerce esa responsabilidad, de las empresas que
han manifestado su opcién el resultado por orden de importancia es: el
presidente de la compafiia -en tres empresas-; el director de comunicacién -en
dos); el director de marca o ‘brand manager’ -1 empresa, solo para cuando el
problema es de producto-. Por otro lado, en este tema otra empresa afirma
que es muy importante la funcién coordinadora del portavoz, es necesario un
interlocutor Unico que puede cambiar en funcién de la situacién, para no
desgastar desde un inicio a la maxima autoridad de la compaiia, pero debe

ser siempre coordinado para que el mensaje sea coherente.

4. Finalmente entre los procesos de actuacién establecidos como habituales en la
gestién y prevencién de crisis de las empresas investigadas se extraen los
siguientes comentarios: dos de ellos directamente contratan a una agencia
externa para la gestién del proceso; ofra explica que se gestiona desde la
cUpula de la organizacién y en caso de afectar, en exclusiva, a una de las

unidad de negocio ésta reporta directamente al mdximo nivel ejecutivo de la
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empresa; la UOltima tiene establecido realizar periédicamente comidas
institucionales con los directores de los medios — presidente, director general y
director de comunicacién-. El objetivo es mantener una buena relacién para
tener la puerta abierta ante una crisis -prever la situacién-. En esta empresa
s6lo pueden hablar con los medios de comunicacién direccién general o el

director de comunicacién.

5. Terminamos con dos aportaciones, por un lado uno, de los directores de
comunicacién entrevistados describié una tipologia de crisis, que creemos
interesante dejar reflejada en estas conclusiones: las ciclicas, las crisis leves y
las crisis agudas. Por otfro lado, resaltamos que en el andlisis de contenidos de
esta pregunta nos han parecido interesante e ilustrativo los casos concretos
que en el transcurso de las entrevistas, nos explicaron los profesionales
entrevistados como ejemplos de sus actuaciones en casos de crisis. Incluimos a
continuacién un cuadro con varios de esos ejemplos, cuatro de empresas de

servicios y dos de empresas de consumo.

- CASQOS DE CRISIS™ -

Eiemplos de situaciones de crisis aportados por las ES investigadas

Caso 5:

Un riesgo de crisis para nosotros es el llamado ‘golpe ariete’: en el suministro de aguas, es
obligatorio dar presién para que llegue hasta el séptimo piso, cuando hay una fuga es
necesario tardar dos horas en cortar la presién. Si por algdn problema imprevisto se corta
de repente el suministro, revienta y se produce la situacién de crisis. Para prever la
comunicacién de esas situaciones que se presenta de forma imprevista, las direcciones
territoriales de comunicacién, informan  cada dia o la direcciéon corporativa de
comunicacién, si hay alguna averia destacable para que ésta pueda estar preparada y dar
respuesta a los medios: la mayoria de averias fortuitas se arreglan méximo en dos dias.
Para ello la direccién corporativa de comunicacién tiene un protocolo de actuacién
dirigido a: Ayuntamiento, vecinos y medios de comunicacién; son muy importantes las
radios y la televisiones locales, en estos casos. En las crisis importantes, la responsabilidad
la asume siempre el comité directivo del grupo con la Directora Corporativa de
Comunicacién al frente.

1901 os ejemplos se han transcrito respetando al maximo la explicacion facilitada por el profesional
entrevistado. EIl nimero del caso corresponde al nombre de la organizacion —es una referencia para la
investigadora-.
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Caso 10:

En 2004 nos encontramos con un expediente de regulaciéon y empleo: dejamos de ser
centro adscrito a la UB, afecté a 20 personas. De entrada se pasé de tener 200 alumnos
por curso en Derecho a los 50 que tenemos en la actualidad. Se gestioné desde recursos
humanos que contraté un gabinete externo. Entre las acciones concretas se hicieron
reuniones con los medios de comunicacién, encuentros con los periodistas de més alto
nivel de los diferentes medios, notas de prensa y un comunicado oficial.

Caso 11:

Murié un nifio de 8 afios, un domingo por la tarde, en las escaleras mecdnicas del centro.
Estaba acompafiado por sus padres y abuelos, subiendo las escaleras el nifo perdié el
conocimiento y se cayd, se dio un golpe, fue atendido de inmediato por una enfermera
que tenemos en atencién al cliente, fue asistido de manera égil. Acciones: se convocd el
gabinete de crisis de manera urgente, que se reunié de forma inmediata, toda la noche del
domingo resiguiendo los acontecimientos, se dio todo el soporte a la familia, contactamos
con el hospital, la causa fue que el nifio padecia problemas cardiacos severos. Fue casual
que le ocurriera en el centro. No hubo responsabilidad por parte del centro. A los dos dias
llamé La Vanguardia, el gabinete se reunié de nuevo de manera urgente tras la llamada,
debido a que el periodista insistia en cuestiones de prevencién técnica. La respuesta fue:
‘hemos cumplido totalmente con la normativa” desvinculdndonos del tema.

Caso 14:

En primer lugar, este profesional no comenta ninguno de los items de la pregunta 11, y
aclara que no cree en la comunicacién de crisis, no existe la crisis si las cosas se hacen
bien y si se hacen mal, toda la comunicacién es de crisis. Como conclusién a la entrevista,
el director de comunicacién de esta organizacién explicé: hace cuatro afos (2001)
tenfamos situacién de crisis total. Toda la comunicacién estaba externalizada. Cada uno
de nuestros servicios, tenia su propia asesoria de comunicacién externa. Habia una
situacién de crisis total, entre 1995 y 2000, los accionistas estaban peleados entre si.
Entonces se crea la direcciéon de comunicacién, al frente de la misma un profesional con
mentalidad de comunicacién integral, es licenciado en ciencias de la informacién por la
UAB de la primera promocién, desde 1995 diferentes experiencias, en varias empresas
ocupando el cargo de director de comunicacién. Primer objetivo para el 2001, salir de la
crisis, para ello en primer lugar elaboracién del plan estratégico global de la compaiia.
Con la definicion de misién, visidon y valores. Los obijetivos del plan: a) — recuperar
credibilidad e imagen; b) — todo lo que se hace entre 2001 y 2005 es comunicacién de
crisis, las cosas no se hacian bien, habia que controlar la crisis, salir de ella y hacer las
cosas bien; c) — en 2005 ya se superd la crisis institucional, en este periodo el tema valores
quedd aparcado para recuperar las relaciones externas ‘teniamos que salvar la casa’. En
2005 un nuevo plan estratégico para el periodo 2005-2015. Ahora nos queda recuperar
los valores a través de la comunicacién interna; d) — objetivos para 2006 y 2007, inicio de
un plan de cultura corporativa, ampliado con un manual de identidad corporativa interna,
cuyo fin es crear la cultura corporativa de la empresa. Para la gestién integral de la
comunicacién hay dos modelos: el americano basado en el marketing y las relaciones
publicas, éstas utilizadas como facilitadores, hacen mucho lobby y poca comunicacién. Mi
mentalidad como comunicador global es Europea, mentalidad de una sola marca
inspirada en el modelo asidtico, en Japédn se trabaja una marca y una cultura fuerte.

Francisca Morales Serrano. Tesis Doctoral. 293




Eiemplos de situaciones de crisis aportados por las EPC investigadas

Caso 8

Un ejemplo de crisis de esta empresa: cuando aparecié la crisis de las vacas locas. En
principio a nosotros no nos afectaba, el publico no lo relacionaba de forma directa con
nuestros productos, sin embargo, unas declaraciones realizadas por la ministra del
momento, en las que hablaba de los cubitos de caldo de carne, la provocd, fue una crisis
provocada. Para solucionarla se hizo un frente comin a través de la Asociacién del sector.
La empresa nunca hizo defensa directa, siempre a través de la Asociacién que explicd
detalladamente, que no se utilizan visceras en la elaboracion de los cubitos de caldo y que
s6lo se utiliza el 10% de carne de vaca que viene de Argentina. El argumento estaba y fue
facil, sin embargo se noté el efecto, luego se recuperé. En la actualidad  (noviembre -
2005) estamos trabajando en la prevencion de lo que pueda pasar con la gripe aviaria.
Oftro caso que nos ha afectado Gltimamente ha sido el boicot realizado a los productos
catalanes como rechazo al ‘Estatut’.

Caso 18

Un ejemplo del momento (febrero 2006) el boicot al cava cataldn por la campafia contra
el 'Estatut de Catalunya'. Es una situacién complicada, el efecto final del boicot es
imposible de conocer, hasta este mes y el préximo podemos recibir retornos de productos y
falta de pedidos. A nivel emotivo es muy duro, provoca gran desmotivacién en la fuerza de
ventas. Todo el esfuerzo realizado en las campafias de Navidad se ha roto. La solucién de
comunicacién: mantenerse al margen por tratarse de un tema politico. No podemos entrar.
Nuestro argumento es siempre el mismo, nosotros hacemos cavas y vinos de calidad.
Cada afo hacemos una rueda de prensa para explicar los resultados. Este afo el director
general no queria para no alimentar el conflicto. Pero si se hizo. Pensamos que hay que
mantenerse siempre firme en el estilo y las lineas, los principios de comunicaciéon en
periodos de crisis hay que reafirmarlos. No romper nunca tu estrategia por un problema de
crisis.

Caso 18 bis

Una crisis provoca la creacién del departamento de comunicacién: en 1995 se produce lo
que en prensa se denominé ‘la guerra del cava’. Se producen una serie de irregularidades
en el sector que son denunciadas por la direccién general de la empresa, el movimiento
llega hasta el ministro del momento, se reconoce que existe un problema pero no se toman
medidas al respecto, como consecuencia se traslada el caso a la prensa: se hace una
rueda de prensa para explicar bien todos los detalles, para ello se contrata a una agencia
de comunicacién. En julio del 96 se creé el departamento de comunicacién corporativa de
la empresa.

Francisca Morales Serrano. Tesis Doctoral. 294




5.2.7.

En la comunicacién comercial/marketing qué medios y técnicas utilizan:

a). Andlisis cualitativo de las ES.

El medio television es utilizado, para transmitir campafas de publicidad, por 16 de
las 22 empresas investigadas, es importante la diferencia de utilizacién que se
produce entre las EPC y las ES, todas las EPC de la muestra, once empresas,
realizan campana en televisién, mientras que la utilizacién por parte de las ES
queda ligeramente por debajo de la mitad (5 de 11). De éstas, una aclara: ‘si,
hacemos television, pero no campanas de publicidad. Se hacen colaboraciones con
algunas series”. Otra especifica las cadenas con las que trabajan y menciona a TV3
y Antena 3. Por ofro lado, dos de las seis que no lo utilizan también aportan
comentarios, una de ellas reconociendo que ‘posiblemente se haga en un futuro
préximo’. Y la otra, para la comunicaciéon de sus servicios no utiliza television
aunque la directora de comunicacién matiza que algunas de sus unidades de

negocio, han hecho de forma puntual una campafa en este medio.

Para la comunicacién comercial las radio es utilizada por la mayor parte de nuestra
muestra (16 empresas) de ellas 7 son ES. Las aportaciones cualitativas no fueron
significativas en este punto de la entrevista, una de ellas aclaré que sus campafias
las hacen en Onda Cero y en la COPE. En cuanto a las que no lo utilizan, como
ocurria en el ftem anterior, para la comunicacién de sus servicios no utiliza de
manera habitual el medio radio, ni lo contemplan entre sus prioridades de
comunicacién. Sin embargo, también aqui reconocié que, muy puntualmente,

alguna de sus unidades de negocio hizo una campafa de publicidad en radio.

El cine, es el medio menos utilizado por las empresas trabajadas, en concreto las ES
de nuestra muestra no lo utilizan, sélo una de las once reconocié haber hecho,
puntualmente, una insercién publicitaria en el estreno de una pelicula. Por otro
lado, la publicidad en el punto de venta también es poco utilizada por este perfil de

empresas, 3 de las 11 dicen incorporarla a sus campafas de publicidad.

Todas las empresas de la muestra utilizan la prensa especializada para su
comunicacién comercial. La prensa diaria con 8 ES que lo confirman, las

promociones con 6 respuestas afirmativas y también estédn entre los medios de
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comunicacién que se emplean. Ninguna de laos empresas aporté mayores

comentarios a estos tres items.

En el caso de la promociones, algo mds de la mitad de las ES admiten emplearlas
(6 de 11), entre los comentarios complementarios un ejemplo: ‘se establecen unos
premios para estudiantes de Bachillerato, se trata de una cantidad en metdélico que
se entrega a los mejores trabajos de investigacién que presentan los colegios. El
premio es para el alumno y para el colegio. Es una accién que nos promociona y
nos da a conocer. También otorgamos becas a la excelencia y por familia

numerosa. Esto se comunica para que los alumnos vengan’.

Por su parte el marketing directo - mailing personalizado, buzoneo, telemarketing-
es utilizado por la mayoria de las empresas trabajadas, 9 de las 11 ES lo confirman.
De ellas dos aclaraciones una sélo emplea el mailing personalizado, la segunda
nos informa que en el momento de la entrevista su marketing directo estaba

dirigido al sector de la construccién, exclusivamente.

La publicidad exterior -carteleras, cabinas telefénicas, transporte, luminosos-, es
utilizada por 7 de las 11 ES. Una de ellas puntualiza que si, pero que sélo por dos
de sus servicios. Y la otra que hacen OPIS y columnas. Por otro lado en cuanto a
las nuevas tecnologias —INTERNET- més del 90% de la muestra las utilizan, de ellas

10 ES, los Unicos comentarios son para indicar que tienen Web.

En lo relativo a los dos Gltimos ftems sobre los que se preguntaron directamente:
ferias y exposiciones, por un lado; y patrocinio deportivo, por ofro. El primero
también es utilizado por la mayoria de la muestra 18 de las 22 empresas, de las
cuales 8 son ES, de ellas una especificé que van a congresos y a foros en los que
hay directivos. En cuanto al patrocinio deportivo, el nivel de utilizacién baja pues es
reconocido por el 50% de la muestra del que 6 son ES, de éstas se hicieron tres
puntualizaciones: una reconocié ‘si, pero no en todos nuestros servicios, alguna de
nuestras unidades de negocio lo emplean’; la segunda matizé ‘si, tenemos equipos

propios’ y la tercera dijo patrocinar la noche del deporte catalén.

En el comentario abierto a toda la pregunta, se aportaron cuatro medios que no se

habian mencionado: merchandising; implicarse en los acontecimientos de la ciudad
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- ferias, cabalgata de Reyes-; la publicity ‘como actividad del gabinete de prensa
para crear noticia de las presentaciones de nuestros estudios’; la mezcla de
acciones combindndolas ‘podemos realizar una exposicién enviar invitaciones a
nuestros clientes y ofrecer promociones al mismo tiempo’. Finalmente una de ellas
apunté que ‘el plan de medios de publicidad realizado por la direccién comercial

es obligatorio coordinarlo con direccién de comunicacién’.

b). Andlisis cualitativo de las EPC.

En el andlisis cualitativo de las entrevistas realizadas a las EPC, las companas de
publicidad en felevisién son empleadas por el 100% de la muestra. Todas las EPC
entrevistadas realizan campafas en televisién. Una de ellas puntualiza que sélo lo
hace de uno de sus productos. Otra confirma lo mds importante de todo lo que

hacemos la campafna de Navidad.

En cuanto a la radio y el cine 9 EPC realizan campafias de radio, aunque una de
ellas reconoce que sélo en algunos paises, como por ejemplo Rusia, en Espafia no.
El cine, aunque no alcanza el 50% de la muestra total, en cambio la mayoria de las

EPC, 8 de 11, hacen campafas de publicidad en este medio.

La prensa especializada, como ocurria con las ES, es el medio mds utilizado, el total
de las EPC investigadas, 11 empresas, la emplean en sus campafas. Una de ellas
comenta: ‘si, depende de comunicacién que tiene un presupuesto para publicidad en
este medio’. Por otro lado, la prensa diaria también es utilizada por la mayoria de
estas organizaciones, 10 EPC la usan, una de ellas confirma ‘si, también se hace
desde comunicacién, aunque la publicidad en este medio la gestiona marketing’. Las
promociones, continban siendo consideradas como un medio vélido para la
comunicacién comercial de las EPC, 9 de ellas lo confirman. En cuanto a la
publicidad en el punto de venta —PLV- existe una diferencia significativa con los
resultados de las ES, ya que de 13 empresas del total de la muestra que reconocen
usarlo, 10 son EPC, una de ellas puntualiza que se emplea este medio en sus

franquicias.

Marketing directo y publicidad exterior contindan siendo dos medios utilizados por la

mayoria de las EPC trabajadas (10 el primero y 9 el segundo). En cuanto a la
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publicidad exterior no hay aclaraciones, sin embargo del marketing directo una

empresa puntualiza que sélo aplican el mailing personalizado.

Las nuevas tecnologias —INTERNET- se manejan en 10 de las11 EPC, una de ellas
aclara que en el momento de la entrevista la Web estaba en fase de actualizacién y
mejora. Otra explica tenemos la Web que se gestiona desde comunicaciéon en
colaboracién con marketing, pero ni vendemos ni hacemos publicidad por Internet.
Finalmente ofro caso confirma su uso y ademds que realizan ventas a través del

mismo.

De las ferias y exposiciones también se benefician la mayor parte de las EPC, 10 de
11, una puntualiza que van a muchas y otfra afirma ‘si, también desde comunicacién,
sobre todo a congresos gastronémicos en San Sebastian y Madrid’. Por su parte el
patrocinio deportivo se sitGa ligeramente por debajo de la mitad de las EPC (5 de 6
empresas), una puntualiza que lo gestionan a nivel internacional y otra, de las que

dicen no utilizarlo, aclara ‘sin embargo somos accionistas de un equipo de futbol’.

En el Gltimo apartado dedicado a un comentario abierto relacionado con ‘otros’
medios no comentados y que si son utilizados y considerados importantes para la
comunicacién comercial de estas empresas. Las EPC hicieron unas aportaciones

importantes que concretamos a continuacion:

1. Cuatro empresas coincidieron en incorporar, a este punto, las relaciones
pUblicas para ser implementadas en casos diversos relacionados con los
productos y con las marcas. Aportando cada una de ellas un ejemplo, que
adjuntamos: 1- acto de RRPP dirigido a los clientes para celebrar el 20
aniversario del Osito Tous; 2 — ‘una labor muy fuerte de RRPP, con lideres
de opinién para que se vistan Mango’; 3 - ‘RRPP de marca, incluye ruedas
de prensa. Un ejemplo de accién es Barbi, convoca a disefiadores para que
le propongan un nuevo vestido’; 4 — ‘eventos especiales, como por ejemplo
el 125 aniversario del cava, hicimos actos para los empleados, los
distribuidores, los clientes, proveedores, para personas importantes y la

prensa.

2. El ‘product placement’ en televisién, también fue resaltado.
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3. A las revistas, especificamente se refirieron dos de los profesionales

entrevistados, una especificé con muestras de nuestros productos.
4. Ofra especificé ruedas de prensa de presentacién de productos.
5. Mailing a periodistas, se hace desde la central de medios.

6. Programas especiales para el lanzamiento de nuevos productos.

). CONCLUSIONES DEL ANALISIS CUALITATIVO.

En la gestién de la comunicacién comercial, los departamentos de comunicaciéon de la
muestra investigada, emplean unos medios, cada uno de ellos pueden abarcar uno o

. . . . . | . .7 191
varios soportes susceptibles de contener y difundir, los mensajes de la comunicacién'”'.
En la conclusion al estudio cualitativo de la pregunta doce hacemos un repaso de
todos los medios que son reconocidos o salen mencionados en el desarrollo de esta

investigacion:

4. La mayoria de las empresas de nuestra muestra utilizan el medio televisiéon para
difundir sus campanas publicitarias (16 de las 22), la diferencia entre los dos
perfiles empresariales trabajados es muy significativa en este ftem, mientras que
el total de las EPC (11 empresas) reconocen su utilizacién, son menos de la
mitad (5 de 11) las ES que lo admiten. Tras el andlisis cualitativo la Unica
conclusién a resaltar es precisamente esta diferencia y la constatacién de que
mientras que para las EPC es un medio muy consolidado y uno de los preferidos
para la comunicacién de sus productos, entre las ES no es el favorito, de hecho
viendo el resultado del andlisis cuantitativo, en el Gltimo grafico donde aparecen
los medios utilizados por las ES por orden de importancia, podemos comprobar

que se encuentra entre los 3 menos utilizados'??.

191 \er termcat, diccionari de comunicacié empresarial —publicitat, relacions ptbliques y marketing-
Enciclopedia Catalana, 1999.

192 \er, punto 4.2.7, apartado c)-conclusiones analisis cuantitativo.
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5. Por otro lado, contintan siendo mayoria las empresas entrevistadas que utilizan
la radio para su comunicacién comercial (16 empresas) los apoyos a este item
estdn repartidos mds equitativamente, 9 son EPC y 7 ES. Sin embargo, el cine
es el medio menos consolidado de la muestra investigada (9 de 22 empresas),
de hecho las ES prdcticamente no lo emplean para sus campafnas comerciales,
s6lo una de las once reconocié haber hecho, puntualmente, una insercién
publicitaria. Por el contrario, entre las EPC es un medio consolidado 8 de las
11, realizan comunicacién comercial en este medio. Algo parecido ocurre con la
publicidad en el punto de venta —PLV- , aunque el porcentaje de uso es algo
mas elevado (13 de las 22), la diferencia entre los tipos de empresa continua
siendo muy importante, mientras que la mayor parte de las EPC (10 de 11) lo

utilizan, son solo tres las ES las que reconocen incorporarlo en sus campafas de

publicidad.

6. En cuanto a la prensa especializada, el resultado es inequivoco y undnime todas
las empresas de la muestra, las 22, trabajan su comunicacién comercial a
través de este medio. Por otfro lado, la prensa diaria también es utilizada por la
mayoria de las empresas trabajadas, 18 del total, de las cuales 10 son EPCy 8
ES. Asimismo las promociones son consideradas un medio vdlido para las
acciones de comunicacién comercial, 15 son el total de empresas que lo
admiten de las cuales 9 son EPC y 6 ES. Continuamos con el repaso de los
medios y vemos que tanto el marketing directo, como la publicidad exterior
continban siendo dos medios empleados por la mayoria de las EPC trabajadas
(10 el primero y 9 el segundo). La conclusién mds significativa de estos cinco
ftems es que son mds reconocidos entre las empresas de consumo que entre las

organizaciones de servicios.

7. Repasando el andlisis cualitativo del manejo de las nuevas tecnologias —
Internet- como medio de comunicacién comercial, los dos perfiles de empresas
trabajados coinciden (10 de cada tipo) en afirmar, mayoritariomente,  que
disponen de pdginas Web, lo que no queda aclarado es el uso comercial del
medio. El hecho de existir lo pégina Web ya parece ser valorado, por las
empresas trabajadas, como un elemento publicitario, sin embargo solo una

puntualiza que es un medio para vender sus productos y en contrapartida otra
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asegura que las funciones de su Web no son ni vender ni hacer publicidad, las

dos EPC.

8. En lo relativo a los dos Gltimos items analizados desde el punto de vista
cualitativo, ferias, exposiciones y patrocinio deportivo concluimos que: en las
ferias y exposiciones participan la mayor parte de la muestra, de nuevo las EPC
(10 de las 11) superan a las ES (8 de las 11); sin embargo, en el patrocinio
deportivo, se produce un cambio en el sentido que es el Unico medio
investigado donde las ES (6 de las 11) superan, ligeramente, en grado de
utilizacién del medio a las EPC (5 de 11), el total de reconocimiento también

baja al 50% de la muestra.

9. Finalmente la conclusién del apartado ‘otros’ nos aporta novedades a tener en
cuenta. Para las ES existen nuevos medios que no habian sido mencionados,
estos son: el merchandising; implicarse en acontecimientos de la ciudad (ferias,
cabalgata de Reyes); la publicity; la mezcla de acciones combindndolas. Por otro
lado, las EPC también aportan nuevos medios que consideran importantes para
su comunicacién comercial son: el ‘product placement’ en television;  las
revistas y las revistas como soporte donde introducir muestras de los productos;
ruedas de prensa de presentaciéon de productos; mailing a periodistas, desde la
central de medios; programas especiales para el lanzamiento de nuevos
productos. De todos los medios afadidos hasta aqui, cada uno de ellos es
utilizado por una organizacién de las entrevistadas. Sin embargo, la aportacion
mds interesante en las conclusiones de este apartado se produce entre las EPC,
cuatro de ellas coinciden en considerar medio de comunicacién comercial a las
relaciones publicas, las cuatro empresas las implementan en casos relacionados
con sus productos y sus marcas'?. Siguiendo con el criterio establecido, a
continuacién incluimos un grdfico de conclusiones que incorpora las relaciones
pUblicas comerciales al presentado en las conclusiones del andlisis cuantitativo.
Este grdafico nos permite visualizar el desenlace de la pregunta doce, en cuanto
a que, los medios de comunicacién que las empresas de nuestra muestra utilizan

en la comunicacién comercial son:

193 | os ejemplos en el punto 5.2.7, apartado b)- Analisis cualitativo de las EPC.

Francisca Morales Serrano. Tesis Doctoral. 301



25

B Total muestra 'Sl'
O Consumo
O Servicios
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5.3.

5.3.1.

RESPECTO A LOS VALORES COMUNICACIONALES.

Consideran la comunicacién uno de sus valores:

En el apartado cualitativo de la pregunta 13, que todos los entrevistados
contestaron de forma positiva en el aparfado cuantitativo, se les solicité que nos
aportaran un argumento a esa afirmacién. Los 22 lo hicieron, aclarando que se
trataba de una opinién personal. En el andlisis cualitativo estudiamos esos

argumentos estructurados segin el perfil de la empresa trabajada, 11 son de ES y

EPC, lo presentamos por puntos y todas son opiniones directas de los

profesionales entrevistados argumentando por qué la comunicacién es un valor en

sus empresas. Terminamos este andlisis cualitativo con un punto de conclusiones.

. Andlisis cualitativo de las ES.

Es imprescindible para que los empleados desempefen sus actividades y para
que se sientan parte de la entidad. Sin comunicacién los clientes no conocen los
productos ni la empresa. Es un medio para que se sepa que existimos y que

somos algo mds que un producto o un servicio.

Es un valor estratégico, la comunicacién es una de las actividades estratégicas

de nuestra compadia.

La empresa que no comunica no existe. El silencio no es rentable.

Sobre todo en las empresas de servicios, donde el elemento que vendes sélo se
consigue desde la comunicacién. Imprescindible para las relaciones con las

instituciones.

La comunicacién forma parte de la vida diaria, estd en todos los dmbitos. Cada
vez mds, las empresas se estdn dando cuenta que tener una buena politica de

comunicacién es conseguir valor afiadido a la propia empresa.
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6. Es un intangible que aumenta el valor de la empresa a nivel de imagen y

prestigio.

7. Es un valor intangible que va aumentando en nuestro activo. Todo lo que se
invierte en comunicacién se convierte en valor de marca. A diferencia del valor

tangible, es mucho mas dificil de conocer ese valor intangible.

8. La comunicaciéon es uno de los valores més importantes que tiene la empresa.
Llega a la sociedad una comunicacién que debe ser positiva sobre el valor de la
empresa. Es elemento clave de la compafia, la comunicacién es todo. La
impresidon que causa entrar en una empresa y percibir desorden y suciedad,
comunica a esa empresa. Debe hacerse al mds alto nivel y con conocimiento

para que no existan las crisis.

9. Cada vez es un valor més estratégico, por el tema interno, la comunicacién estd

en todo, no hace milagros, no es imprescindible, pero ayuda mucho.

10. Si comunicas las caracteristicas de tu marca y esa es buena, tienes unos

resultados que repercutirdn en tus ventas. Sirve para vender la realidad.

11. Es la Unica forma de transmitir caracteristicas diferenciales, que son los valores.

La comunicacién/relacién es imprescindible para cualquier tipo de actividad.

b. Andlisis cualitativo de las EPC.

1. La comunicacién es la Unica que mantendrd el valor de la marca en alzq,
respecto a la competencia que cada vez es mds grande que nosotros por

realidad del mercado.

2. Afade valor a la marca. Los valores del producto deben ser comunicados para
transmitir sensaciones, sentimientos que son valores afadidos al producto. En
nuestro caso todos son emocionales, la comunicacién presenta un producto de

prestigio que transmite sus valores.
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3. Necesitamos transmitir tendencias. Es una exigencia comercial. Imprescindible
para el valor de la marca. El pdblico lo espera. En nuestra comunicacién es muy

importante la base de datos.

4. El gran consumo necesita mucha comunicaciéon para llegar a la gente. Ya sean
anuncios o degustaciones. Si no se comunica el consumidor no nos conoce y en
consecuencia no consume. Comunicar la calidad de un producto solo por la
television es muy dificil. Una de nuestras acciones consistié en repartir un millén
de muestras, de un nuevo producto, fue muy importante de otra forma no se si

habria llegado el producto a un millén de personas.

5. La comunicaciéon es uno de nuestros valores fundacionales, nos comunicamos
abierta y activamente. Asi lo hacemos a todos los interlocutores y decimos todo,

lo bueno y lo malo.

6. Es el Unico camino para dotar a cualquier marca de una identidad que le de

personalidad.

7. Desde marketing la comunicacién proporciona la forma de llegar al

consumidor. A nivel interno, la comunicacién motiva a los empleados.

8. El valor estd en la cabeza de los consumidores. La comunicacién es el medio

para llegar a los consumidores.

9. Es una herramienta decisiva tanto en el aspecto cualitativo como en el
cuantitativo, para el conocimiento de la marca y sus productos. En el momento
actual -febrero 2006- nuestra marca estd viviendo un proceso de cambio total,
de una situacién de quiebra econémica a pasado a ser la mdés rentable de
nuestro sector en el mundo. En estos momentos somos la marca mds rentable.
Eso hay que comunicarlo. El primer elemento de conocimiento de la marca son

los productos.

10. La comunicacién es imprescindible para conseguir una buena imagen. También

para las relaciones internas, permite coherencia entre la comunicacién interna y
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la externa. La comunicacién interna influye sobre la externa y eso muchas veces

no se tiene en cuenta.

11. Es un valor estratégico y fundamental que condiciona la empresa y el tamafo

de la compadia, sin comunicacién la empresa seria otra.

c. CONCLUSIONES DEL ANALISIS CUALITATIVO.

El andlisis de contenidos de los once argumentos de las ES nos aporta la siguiente
conclusién: Para los profesionales de las ES investigadas la comunicacién es un
valor porque es un intangible que afade valor a la propia empresa, incidiendo en
su imagen vy prestigio. Lo es tanto a nivel interno como externo, resulta
imprescindible para que los empleados desempefen sus actividades y se sientan
implicados. Se trata de un tema estratégico, estd en todo, no hace milagros pero
ayuda mucho y es elemento clave de una compania. Debe hacerse al mas alto nivel
y es importante para prever crisis. En cuanto a los puUblicos externos, sin
comunicacién no se conocen ni los productos/servicios ni la propia empresa. Es el
Unico medio para transmitir los valores diferenciales y para que se sepa que somos
algo més que un producto o un servicio. Es un valor estratégico en si mismo e
imprescindible para las relaciones con las instituciones. Todo lo que se invierte en
comunicacién se convierte en valor de marca, aunque es un valor mucho mds dificil

de cuantificar que los valores tangibles. La empresa que no comunica no existe.

El andlisis de contenidos de las 11 EPC de la muestra nos aporta la siguiente
conclusién: Para los profesionales de las EPC investigadas la comunicacién, en
primer lugar, afade valor a la marca, la mantiene en alza respecto a la
competencia, permite dotar a las marcas de identidad y personalidad propia y es
decisiva para el conocimiento tanto de la marca como de los productos. Es
imprescindible para transmitir emociones y sensaciones, que afaden valor vy
prestigio a los productos. Si no se comunica el consumidor no nos conoce, en
consecuencia no consume nuestros productos. La comunicaciéon  comercial
proporciona la forma de llegar al consumidor. Es un valor estratégico,

imprescindible para conseguir una buena imagen. A nivel interno sirve para motivar
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5.3.2.

a los empleados y permite una coherencia entre la comunicacién interna y la

externa que hay que tener en cuenta.

Indique por orden de importancia los principales valores que su empresa

comunica:

El andlisis cualitativo de esta pregunta hace un repaso por todas las aportaciones
complementarias que los 22 profesionales entrevistados afadieron en este punto. Se
analizan por separado las que corresponden a ES y las que son de EPC. A
continuacién, se extrae una conclusién de los resultados del andlisis cualitativo de

la pregunta 14.

a) Andlisis cualitativo de las ES.

De las once ES, nueve afaden comentarios abiertos con aclaraciones
complementarias. Seis de ellas aportan argumentos al  criterio manifestado
anteriormente y tres incluyen lo que consideran otfros valores no explicados en el
apartado cuantitativo. En cuanto a los argumentos, oscilan entre: a) — Para
nosotros lo primero es la marca, los valores emocionales en nuestro servicio no
tienen mucho peso para la ciudadania, la utilidad funcional prevalece sobre la
simbdlica; b) — El principal valor, en torno al cual gira todo, es el de aliviar el dolor
y sembrar la paz, se fomenta mucho el trato humano, solo comunicamos sobre la
marca corporativa y trabajamos esos valores emocionales; c) — Lo mds importante
para nosotros son los vinculos emocionales, la competencia con eso no puede
hacer nada. Aunque hoy los valores cuantitativos son adn muy importantes, pero la
tendencia es ir dejando terreno a los emocionales. Lo mds importante de la marca
corporativa es su parte emocional; d) - Para nosotros los valores son dos primero la
marca de nuestros servicios que en este caso seria el equivalente a la marca
producto. Nuestro objetivo es revalorizarlos a través de la comunicacién, pero
siempre bajo el paraguas de nuestra marca corporativa. En segundo lugar la marca
corporativa, en 2006 iniciamos una campafa de publicidad institucional por

primera vez; e) - nuestros valores emocionales son los de responsabilidad social
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corporativa; f) — lo que en nuestro caso nos caracteriza es la pasién por comunicar,

es un valor compartido en toda la organizacién.

En cuanto a los ‘otros’ aparecen como nuevos valores, por un lado la flexibilidad,
incluido por una ES que lo argumenta diciendo: ‘para nosotros en primer lugar
estdn los valores emocionales porque lo fundamental en nuestra empresa es la
vocacién de servicio colectivo. El segundo lugar lo ocupa ofro valor, la flexibilidad,
tenemos necesidad de adaptarnos a especificidades en cada uno de los lugares que
operamos, con necesidades muy diferentes. Estamos obligados a entendernos con
las administraciones locales. En tercer puesto la marca corporativa, desde el punto
de vista de crecimiento, solvencia y rentabilidad. Otra empresa aporta la calidad de
nuestro servicio, la calidad de la formacién es nuestro primer valor, seguido de los
valores cualitativos y la marca corporativa. El tercer profesional es el caso que no
computé en el apartado cuantitativo, los cuatro valores tienen la misma importancia
para nosotros, intentamos que la comunicacién que surge de nuestra organizacion

sea la mezcla de todos ellos.

b) Andlisis cualitativo de las EPC.

De las once EPC, siete afaden comentarios abiertos con aclaraciones
complementarias. En total 9 aportaciones de las cuales cinco son argumentos al
criterio manifestado anteriormente y cuatro incluyen lo que consideran otros valores
no explicados en el apartado cuantitativo. Los argumentos oscilan entre: a) - En
nuestro caso los dos primeros valores son el de la marca producto y la marca
corporativa, son dos valores que se retroalimentan, a nivel estratégico tienen la
misma importancia, la Unica diferencia es en el presupuesto hay mds para las
marcas de nuestros productos. En cuanto a los valores emocionales y los objetivos,
los mds importantes son ya los emocionales, aun cuantitativamente hablando, son
més importantes los objetivos de marketing pero la tendencia actual es ceder en
favor de los emocionales; b) — Desde un punto de vista estratégico de nuestro
discurso, en Catalunya reivindicamos la bandera catalana, en el resto del estado
somos empresa espafola, es una férmula de comunicacién que funciona muy bien
para que los medios nos escuchen; c) - En este mercado la tendencia es afianzar la

marca producto y los valores cuantitativos. Sin embargo, mi opinién personal es
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que la tendencia estd dirigida hacia una inversién de las preferencias, primero lo
valores cualitativos y de marca corporativa y a continuacién la marca producto; d) -
Para nosotros lo primero es la marca corporativa y en segundo lugar la marca de
nuestros productos. Por otro lado, lo importante en nuestra comunicacién es que
debe ser estratégica y tdctica, por un lado debe explicar el producto y sus
caracteristicas, desde un punto de vista objetivo y por ofro aplicar una téctica
determinada, por ejemplo ahora ‘X’ euros menos y el concepto de aventura y de
familia; E) - A través de una agencia externa hacemos un andlisis anual y mensual
de prensa, los resultados muestran que se hace mucha comunicacién corporativa,

las marcas producto en muchos casos estdn olvidadas.

En lo referente a ‘otros’ valores aportados por los profesionales de las EPC, una
directora de comunicacién y relaciones externas, nos habla del valor de la confianza
en la marca: ‘el nuestro es un producto que se ha heredado de la abuela, esta
confianza llega a que hay madres que nos consultan respecto a si pueden darlo a
sus nifios. Los valores cualitativos en nuestra compafia son muy importantes, nos
encontramos hasta personas que nos llaman para pedir ayuda’. Hay uno en el que
coinciden tres de estas empresas es el concepto de calidad: una asegura que la
calidad y el precio asequible son dos valores muy importantes en su comunicacién;
otra argumenta que la calidad y la innovacién es muy importante para comunicar,
es el Unico valor afnadido vdlido para el consumidor frente a las marcas blancas; en
tercer lugar ofro de los profesionales entrevistados afirma la calidad es muy

importante dentro de los valores cualitativos.

c) CONCLUSIONES DEL ANALISIS CUALITATIVO.

1. Como conclusién al andlisis cualitativo de las ES que componen la muestra,
vemos que la mayoria de los comentarios realizados vienen a confirmar los
resultados cuantitativos, de este trabajo. La mayor parte de las argumentaciones
aportadas por los profesionales de las ES giran en torno a la importancia de la
marca corporativa y los valores emocionales de sus comunicaciones, por ser
éstos la parte mds importante de la marca, porque, segin el criterio mostrado

por sus profesionales, los valores emocionales tienen capacidad para crear
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vinculos entre  la marca corporativa y sus publicos. Por ofro lado, entre los
resultados cualitativos de las EPC también vienen a confirmar los resultados del
estudio cuantitativo, en el sentido que muestran su maximo interés en la marca
de los productos e insisten en que tradicionalmente los objetivos cuantitativos y
de marketing han sido los primeros en este tipo de empresas, sin embargo esa
realidad, en opinién de estos profesionales, ya ha cambiado y ha sido superada
por la importancia de los valores cualitativos, ademds se muestran convencidos
de que la tendencia es a que continle aumentando el reconocimiento al poder
de los valores cualitativos de sus productos, asi como el reconocimiento al valor
de la marca corporativa, a la que le otorgan el mismo valor estratégico que a la
marca producto situdndola, por delante de los valores cuantitativos, en nivel de

importancia.

2. Tanto las EPC como las ES investigadas puntualizan una serie de valores que
consideran deben ser comentados especificamente por el valor concreto que
para la gestiéon de su comunicacién tiene cada uno de ellos. Entre las ES estos
valores son: la flexibilidad para adaptarse a todas las necesidades de la
compadfa y la calidad del servicio. Para las EPC son : la confianza en la marca
como valor que puede llegar a pasar de unas generaciones a otras; la calidad
como Unico valor afadido para diferenciarse de las marcas blancas; la calidad y
el precio asequible, la calidad y la innovaciéon muy importante para comunicar.
En conclusién los valores cualitativos son un valor en alza para la comunicacion
de las empresas investigadas y entre ellos la calidad de los servicios y los

productos adquiere un especial significado.
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5.3.3.

a)

En la gestién global de su compafia/organizacién qué valores
intangibles son considerados mds importantes. Indiquemos los 5 mds

significativos  por orden de importancia (1 a 5, siendo 1 el mas

reconocido)'™ :

El andlisis cualitativo de esta pregunta  hace un repaso por todas las
aportaciones complementarias que los 22 profesionales entrevistados afadieron
en este punto de la investigacién. Se analizan por separado las que
corresponden a ES y las que son de EPC. A continuacién, se extrae una
conclusién de los resultados del andlisis cualitativo, realizado sobre este

conjunto de categorias'” o variable general de nuestra investigacién de campo.

Andlisis cualitativo de las ES.

La responsabilidad social corporativa que no aparece entre los siete primeros
valores de las conclusiones cuantitativas, sin embargo, en el caso de las ES ocupa el
séptimo lugar, con 1 punto de media, quedando por delante del valor de la marca
producto, que en el caso de este perfil aparece en el octavo lugar con una media
de 0,9 puntos. De estas empresas un caso lo menciona explicitamente en el
apartado cualitativo diciendo que, en su caso es muy importante tanto que, para
ellos es el segundo valor tras la marca corporativa que ocupa el primer puesto, la
consideran al mismo nivel que la ética empresarial, ya que a criterio de este
profesional una implica a la otra. Otra organizacién se refiere a la responsabilidad
social corporativa, como parte integrante de su cultura corporativa: ‘con un
responsable especifico para estas funciones centradas en salud, transparencia,

objetividad, accién social y donaciones, también tenemos programas especificos

19% En Ja entrevista se les ofrecia el siguiente listado de referencia: — Identidad Corporativa.-
Imagen Corporativa. — El peso de la Marca/producto. — El peso de la Marca/corporativa.—
La Responsabilidad Social.— La Reputacién Corporativa.— EI Valor de la Comunicacién.— El
Marketing Social.— El Lobby, como herramienta de gestion.— Las Relaciones
Institucionales.— La cultura corporativa.— La gestion del conocimiento.— La comunicacion

interna.— La comunicacion de crisis.— La ética empresarial.

1% pregunta 15 del cuestionario utilizado en la entrevista.
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para reciclar el material que ya se ha utilizado’. Dos ES més hablan sobre la ética
diciendo, por un lado, que tienen asumido la necesidad de transmitir valores éticos
y morales, por otro que la ética debe estar implicita en la aplicacién de todos los
valores. Del mismo modo al valorar la comunicacién, que entre las ES ocupa el
segundo lugar en importancia, uno de los profesionales resalta de forma especifica
la importancia que en su empresa tiene la comunicacién inferna y la  menciona
como la mdés importante dentro del valor global de la comunicacién, dice que por si
misma la comunicacién interna, en su empresa, es el segundo valor intangible més
importante y lo argumenta diciendo: ‘para poder transmitir con éxito es muy
importante que los de dentro nos lo creamos, ademds es herramienta imprescindible
en la gestion de la crisis, la comunicacién de crisis es nula, lo mas importante para
prever crisis es hacer las cosas bien, hay que hacerlo bien y no habrd crisis. Es muy

importante la comunicacién interna’.

Por otro lado, como ocurrié en la pregunta 14 — variable general 5.3.2-, aqui
también aportaron nuevos valores a los presentados. Fueron cuatro las empresas
que afnadieron ‘ofros’ siendo para ellas valores situados entre lo cinco mds
importantes, estos son: La prevencién y salud -en tercer lugar de importancia-; la
claridad y la transparencia, en cuanto al servicio y a la comunicacién corporativa
-cuarto lugar-; el valor de la calidad, tratando de ser los mejores en el sector en
cuanto al mejor servicio y el mejor producto -tercer lugar-; el cuarto de los casos es
el que no computé en el estudio cuantitativo, argumenté que: ‘el valor radica en la
complementariedad de todos ellos, no en la jerarquizaciéon. Hay conceptos que no

se pueden jerarquizar porque son complementarios. En nuestra organizacién es asi’.

El valor mds comentado es el de la cultura corporativa, 10 de las 11 ES aportaron
sus opiniones. Tres reconocen que sus valores corporativos estdn recogidos en un
documento o cédigo de conducta, uno de los profesionales explica: ‘tenemos un
cédigo de conducta, con unos valores en los que han participado toda la plantilla.
El cédigo de conducta es una herramienta para aplicar los valores con los grupos
de interés: cémo queremos que nos perciban; como queremos relacionarnos.
Incorpora un eslogan inferno -nos gustan las personas y por eso les aseguramos
una vida mejor-. Se trata de un proceso de cambio cultural de nuestra marca
corporativa, en la definicién y en la interpretacién de los valores, que ha durado

entre 5y 6 afos, se ha hecho por Internet en dos fases: 1° en 1998, la direccién de
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la compafia define unos valores y una cultura diferente a la anterior. 2° En 2000
comienza un proceso de revision de los valores donde participa toda la
organizacién y se cambia casi por completo, tanto los valores como su
interpretacién, de 15 propuestos se reducen a 5: 1, el trabajo en equipo; 2, el rigor;
3, la excelencia; 4, la integridad; 5 la empatia’. En este sentido, otra ES comenta:
‘nuestros valores corporativos se han extraido de una seleccién de aquellos con los
que el personal se siente mds identificado, se hacen jornadas especificas de
formacién sobre los valores, que junto a la maxima -aliviar el dolor y sembrar la
paz- estdn muy asumidos por la organizacién’. Por otro lado, cuatro empresas de
las ES investigadas aseguran que la misién y la visién de la compafia incorporan
unos valores que son los que marcan la ética y la cultura corporativa. Uno de los
profesionales afirma: ‘los valores en nuestra empresa estdn definidos, desde marzo
de 2005, en la misién y la visién y se concretan en la frase -juntos somos mds-.
Otra ES aclara: ‘la misién y la visién de la compaiia incorpora unos valores de
empresa recogidos en la documentacién, estos valores deben configurar la ética de
la empresa. Los valores se trasladan a grandes objetivos que afectan a los clientes,
los proveedores y el personal interno, la empresa dedica esfuerzos en acciones
concretas para aplicar los valores al dia a dia. Para ello, entre otras acciones,
forma parte del pan de calidad I1SO’. Otro caso afirma: ‘nuestra visiéon y misién
tienen un objetivo que es representar y defender los intereses de nuestros
asociados. También paralelamente mejorar la imagen social de la publicidad y de
la comunicacién empresarial. Tremenda es la importancia de la comunicacién
porque una empresa puede hacer cualquier cosa pero ninguna sin comunicacién’.
El cuarto profesional que nos habla sobre el valor de la cultura desde este punto de
vista realiza el siguiente comentario: ‘aunque en nuestro caso la cultura no estd
entre los cinco primeros valores, sin embargo es muy importante. Ocurre que
salimos de una crisis fuerte que duré hasta el 2000. En primer lugar hemos tenido
que recuperar la credibilidad y la imagen. Para lo que en 2001 se realizé un plan
estratégico con definicién de misién y valores. Desde 2001 a finales de 2005, todas
nuestras acciones fueron comunicacién de crisis. Ahora ya podemos considerar que
hemos salido de la crisis institucional. Durante ese periodo hemos aparcado trabajar
los valores para recuperar las relaciones externas. En 2005, un nuevo plan
estratégico (2005- 2015), a partir de 2006 y mediante la comunicacién interna,
empezaremos a afadir valores, hasta ahora hemos tenido que dar prioridad a

salvar la casa. Tenemos programado el inicio de la implementacién de un plan de
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cultura corporativa entre 2006 y 2007. Comporta un manual de identidad
corporativa interna que creard la cultura’. En este punto son significativas las
alusiones a los valores compartidos en estas empresas. A continuacién indicamos
los que son considerados valores compartidos por siete de los profesionales

entrevistados en este perfil organizacional:

1. Eltrabajo en equipo; el rigor; la excelencia; la integridad; la empatia.

2. Comunicacién, formacién, solidaridad, calidad, prevenciéon de riesgos
laborales y salud, igualdad y no discriminacién.

3. Los valores humanos, la calidad asistencial y la calidad humana.

4. Trabajo en equipo, asumir retos, trabaja y diviértete y pasién por
comunicar.

5. El trato personalizado, es una de nuestras diferencias significativas importa
mucho que el personal interno responda a los valores de la organizacién.
La formacién en valores, muy asumido por todo el personal, se trabaja
desde gerencia.

6. La calidad y la excelencia es nuestro valor compartido.

7. Los valores claramente compartidos para nosotros son: la coherencia, el
respeto a las personas y a las agencias que forman parte de la asociacién.
La responsabilidad hacia ellas. Procurar que en todo tipo de relacion que
mantenemos las ventajas sean comunes para todos. Se introduce estos
valores por una cuestién de estilo y confianza. En momentos determinados

prevalece el beneficio de la compafiia por encima que el propio.

b) Andlisis cualitativo de las EPC.

La ética empresarial no aparece entre los siete primeros valores de las conclusiones
cuantitativas. Sin embargo, en el caso de las EPC que componen la muestra
investigada ocupa el sexto lugar en importancia detrds de la cultura corporativa con
1,45 puntos de media. Una EPC no computé en el estudio cuantitativo, pero en el
apartado cualitativo asegura: ‘el valor mds importante para nosotros es la ética
empresarial en relacién a nuestra gente. Nuestra gente es el primer valor en esta
empresa. Es el Unico valor que sobresale del resto, lo demds todo estd al mismo

nivel, debido a que tenemos una estructura muy plana, todos estamos conectados
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directamente a presidencia. La cultura de la empresa se aprende por el ejemplo en
cadena. Mucho trabajo en equipo, se debe aprender de los errores. El trato es muy
importante. Nuestra filosofia: armonia humildad y afecto. Asi esta definido vy
colgado en los tablones de toda la organizacién alrededor del mundo. Nuestra
revista corporativa confribuye a su conocimiento’. En cuanto a la responsabilidad
social corporativa, en el apartado cualitativo de la pregunta 15 es referenciada por
tres empresas. De éstas una la considera el cuarto valor para la gestiéon global de
su compafia y explica su importancia relaciondndola con sus diferentes plantas de
produccién: ‘es muy importante, fenemos cinco fébricas en Africa, una en Rusia,
una en Ucrania y una en Irdn. Hacemos auditorias de control y proyectos
supervisados como por ejemplo donaciones para hospitales, para reseguir el
funcionamiento responsable en esos centros’. Las otras dos que lo comentan una es
para afirmar que no la consideran uno de los cinco primeros valores pero si la
tienen presente y realizan acciones en ese sentido. Por otro lado, dos EPC hablan
directamente de la gestién del conocimiento, una para aclarar que chora empieza a
ser reconocida como un valor de gestién y la otra asegura que es el quinto de sus
valores intangibles, lo trabajan, lo evaltan anualmente e intentan optimizar el nivel y

la capacidad de todas las personas de la organizacién.

Del mismo modo al valorar la comunicacién, que entre las EPC ocupa el segundo
peso especifico con el mismo valor que la marca corporativa, 2,1 puntos de media,
uno de los profesionales entrevistados en este perfil de la muestra resalta, de forma
especifica, la importancia que en su empresa tiene la comunicacién interna, para
crear la auto imagen y el orgullo de pertenencia, lo explican diciendo: ‘la
informacién del funcionamiento de la compafia para crear orgullo de marca,
confribuye a una auto imagen que hace que todos los trabajadores sean
embajadores de la marca, el orgullo de pertenencia es uno de los objetivos de la
compahia. Se ha trabajado mucho la auto imagen mediante la comunicacién
interna a todos los niveles’. Por otro lado, como ocurre entre las ES de la muestra,
las EPC también aportaron nuevos valores a los presentados en el apartado
cuantitativo: una empresa aclara en cuanto a sus mensajes que, mds allé de los
cinco valores mds importantes estédn sus mensajes emocionales y que para ellos es
fundamental llegar directamente al corazén, para fidelizar y ganar clientes. Otro
caso puntualiza sus valores aclarando que el valor tres en su empresa lo tiene la

identidad corporativa y la identidad de las marcas, porque es imprescindible para
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generar imagen, en esta EPC, ademds la reputacion corporativa y la reputacién de
las marcas ocupan el cuarto lugar como valor y argumenta cuando nuestro
conocimiento de marca llegue al 50% -hace tres afios estébamos en el 19%, ahora

(noviembre, 2005) en el 40%- entonces trabajaremos la reputacién.

De nuevo, el valor mds comentado en este punto ha sido el de la cultura
corporativa, tres profesionales hacen comentarios de tipo general, desde afirmar
que: ‘la cultura corporativa, en esta empresa consideramos que es innata a partir
de la forma de trabajar’. A un segundo caso que afirma que para ellos la cultura
corporativa y de marcas engloba a otros de los valores propuestos: la comunicacién
interna, la ética empresarial, la responsabilidad social corporativa, el marketing
social, el lobby. Y afade: ‘en las marcas de los productos es muy importante el peso
de la identidad, de la reputacién y de la cultura de la marca’. El tercer profesional
aclara que para su empresa la cultura es el cuarto valor intangible, pero para su
criterio personal deberia ser el segundo y lo argumenta: ‘la cultura de nuestra
empresa en Asia es muy fuerte, en Espafa es més tedrico que operativo, sélo se
transmite mediante los directores de departamentos los valores relacionados con los
métodos de trabajo. Los directores de departamentos cada afio reciben formacién
en cultura corporativa, segin la categoria del cargo que ocupan, si es a nivel
nacional, europeo o internacional’. Otros cinco profesionales de los entrevistados
hablan de la cultura corporativa aludiendo a la misién y la visién de sus compafias
con diversos comentarios: desde que la visién y la misién se estdn definiendo; a que
‘se deciden en EEUU, gira en torno a pasién en lo que hacemos y es misiéon de
recursos humanos transmitirlo’, o explicar estos conceptos. Para una de las EPC de
la muestra su visién es ‘maximizar el valor para los consumidores y los clientes a
través de un equipo talentoso’ y su misién ‘complacerte cada dia’. Otro profesional
define la misién de su empresa: ‘conseguir enriquecer la vida de las personas
mediante productos de automocién que aporten valor afadido’. El cuarto caso
comenta que tienen una empresa asesora para explicar la cultura y que esté en fase
de ser asumida. En cuanto a los valores compartidos, cinco de las 11 EPC los

indican:
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1. El respeto y la pro actividad: ‘piensa lento pero muévete rdpido’.
Equipo, integridad, pasién, gestion talentosa.
Transparencia, diversidad, transfuncionalidad.

La transparencia, es una apuesta firme. Eficacia y calidad.

AR

Etica y transmitir conocimiento a la sociedad a través de nuestros
productos. Bienestar a los empleados y proveedores. El comportamiento

inferno es una exigencia para los directivos.

c) CONCLUSIONES ANALISIS CUALITATIVO.

La pregunta con la que se cierran las entrevistas realizadas, para esta investigacién de
campo, se refiere a los valores intangibles vy solicita, de los profesionales entrevistados,
que nos indiquen los cinco considerados de mayor importancia en la gestion global de
su empresa. En este punto y tras el andlisis de contenidos realizado sobre las

aportaciones cualitativas a la pregunta 15 llegamos a las siguientes conclusiones:

1. Como hemos visto en las conclusiones del andlisis cuantitativo de esta pregunta, los
principales valores intangibles de gestiéon para las empresas de nuestra muestra son
siete: el valor de la marca producto; el valor de la marca corporativa y la
importancia de la comunicacién; el valor de la imagen corporativa; el valor de la
cultura corporativa; la importancia de la identidad y la reputaciéon corporativa. Sin
embargo en el andlisis de contenidos del apartado cualitativo se producen una serie
de reflexiones y puntualizaciones en torno a otros valores. De los siete valores mas
importantes, es en torno a la cultura corporativa que la gran mayoria de los
profesionales  han realizado aportaciones sustanciosas que pueden resultar
ilustrativas y enriquecedoras para las conclusiones de este trabajo: nos hablan de
sus valores compartidos; aluden directamente a los conceptos de misién y vision; v,
ademds, algunos hacen referencia al cédigo de conducta, que tienen establecido,
como punto de referencia para el desarrollo de la cultura en sus empresas. Por ofro
lado, se producen una serie de coincidencias en las aportaciones de los dos perfiles
de empresas, ES y EPC, en cuanto a comentarios explicitos sobre otros valores que

se han quedado mds alejados, en nivel de importancia, de los siete primeros
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comentados. Sin embargo, a criterio de estos profesionales merecen comentarios
especificos se trata de: el valor de la responsabilidad social corporativa; la ética
empresarial; la comunicacién interna y ‘otros’ no incluidos en el listado que
presentaba la pregunta 15. De todos ellos comentamos lo mds significativo, como

conclusién a este apartado, en los puntos siguientes.

2. De nuevo la responsabilidad social corporativa merece comentario especifico en las
conclusiones de otro apartado dentro de esta investigacién. En esta ocasién,
aunque no tiene el peso especifico como para aparecer como uno de los siete
primeros valores intangibles, sin embargo los resultados del andlisis de contenidos
ponen en evidencia que es un valor en alza, al que un porcentaje importante de
organizaciones tienen en cuenta. Es significativo el resultado que obtiene entre las
ES de la muestra, ya que aparece en séptimo lugar con una media superior a la que
obtiene la valoracién de la marca producto. Entre las EPC, se reconoce su gran
importancia, sobre todo, para aquellas que tienen plantas de produccién en paises
del tercer mundo. Entre las empresas investigadas unas lo valoran como valor
intangible en si mismo, otras como parte de su cultura de empresa y otras como

parte indiscutible de la ética corporativa, una forma parte de la otra y viceversa.

3. La ética para alguno de los profesionales entrevistados, debe estar implicita en la
aplicacién de los valores corporativos, es muy reconocido, sobre todo en el caso
de la EPC trabajadas, ocupa el sexto lugar entre los principales intangibles de estas
empresas, a pesar de que una no computé en el resultado cuantitativo vy
posteriormente aclaré que su principal valor, y Unico reconocido, es la ética
profesional concretado en la gente de la propia organizacién. Esta aportacién

aumenta la importancia objetiva de la ética como valor intangible.

4. También se hace especial mencién de la comunicacién interna como valor en sf
mismo. El valor de la comunicacién, en genérico, queda claramente reconocido
como el tercer valor intangible, en la gestién global de las empresas de la muestra,
con la misma valoracién que la marca corporativa que estd en segundo lugar. Sin
embargo, son varios los profesionales que hacen alusiones especificas al valor que,
en sus respectivas organizaciones, tiene especificamente para la creacién de la auto
imagen y el orgullo de pertenencia. Asi como, la relacién directa que tiene el buen

funcionamiento de la comunicacién dentro de las compaiias en la eficiencia de los
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mensajes que salen al exterior, en palabras de un entrevistado ‘para poder transmitir
con éxito es muy importante que los de dentro nos lo creamos’ y la consideracion

que le otorgan como instrumento fundamental para prever crisis.

5. Como ha ocurrido en todas las preguntas de esta investigaciéon, el punto ‘otros’
aporta la posibilidad de incluir diferentes criterios y aportaciones especificas
complementarias a lo visto hasta el momento. En este tema, la aportacién mdés
compartida ha sido aportada por tres EPC que argumenta como uno de sus
principales valores, la calidad referida tanto al producto, como al servicio, como a

la comunicacién.

6. En torno a la cultura corporativa, los resultados més significativos  de esta
investigacién cualitativa nos hablan, por un lado del cédigo de conducta, segin lo
visto entre las aportaciones de los profesionales entrevistados, es un documento
que, bajo ésta u otra denominacién, tiene la funcién de dejar escrito negro sobre
blanco los valores corporativos de las organizaciones. Algunas empresas suelen
abrir un proceso de participacién y consulta entre los pUblicos implicados en la
cultura corporativa antes de concretar los valores. Se trata, de una herramienta
para aplicarlos con los grupos de interés y un instrumento vélido para la definicién e
interpretaciéon de los mismos, asi como su gestién tanto en periodos normales,
como en épocas de cambio. Por ofra parte segin el andlisis cualitativo de esta
pregunta, para algunas de las empresas trabajadas los valores compartidos, o los
valores que la empresa define para que lleguen a ser compartidos por todo el
personal de la organizacién, parten de la propia definicién de misién y visidn,
porque esta definicién, en muchas ocasiones ya marca lo que cada compadia
entiende por ética y son punto de partida para la cultura de empresa. Y, en ofros
casos incorpora la definicién de unos valores de empresa concretos, que son
bésicos, a criterio de estos profesionales para configurar la ética empresarial. Se
evidencia en este andlisis que la definicién clara y concreta de visiéon y misién es
fundamental para la realizacién de una planificacién estratégica global eficiente,
como referente filoséfico que marca el norte de la organizacién. Y se pone de
manifiesto la importancia de una buena gestiéon de la comunicacién interna en el
objetivo de hacer participe a toda la organizacién de esa filosofia. No obstante, el
aporte mds significativo, de las empresas de la muestra, en este punto es el que nos

habla de los valores compartidos: de los 22 profesionales entrevistados trece
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aportan y comentan lo que consideran son los valores compartidos en sus
organizaciones, el andlisis de contenidos nos permite extraer una conclusién general
sobre el total de la muestra que, sin ser probabilistica, nos aporta una referencia
vdlida a nivel de consulta exploratoria y de ejemplo tanto para la conclusiones
finales de este proyecto como para posibles consultas que, sobre esta fesis se
puedan realizar. Hemos podido comprobar que los valores compartidos en estas
empresas, mds alld de los cédigos de conducta y las definiciones de misién y visién,
a menudo son el resultado de una relacién compartida con objetivos comunes. Esto
queda de manifiesto en el cuadro que acompafamos, donde los diferentes valores
estédn reunidos en torno a fres grupos de interés, que hemos denominado: los

valores de gestién; los valores profesionales y los valores humanos.
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VALORES DE GESTION

El trabajo en equipo.
El rigor.

La excelencia.

La gestion talentosa.
La formacion.

La calidad.

La comunicacion.

La transparencia.

La ética.

0. Armonia.

0PN OAEWN—

VALORES PROFESIONALES

La integridad.

La empatia.

La coherencia.
Humildad.

La pasién en el trabajo.
La pro-actividad.
Transfuncionalidad.

La comunicacién.

La eficacia.

La ética

El respeto.

El comportamiento interno de los directivos.

VRN AWN —

N O

VALORES HUMANQOS

Igualdad.

No discriminacion.

Prevencién de riesgos laborales.
Salud.

Respeto a las personas.
Solidaridad.

El trato personalizado.
Diversidad.

Afecto.

WV ONO O N =
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Capitulo 6: Conclusiones y Epilogo.

6.1. Conclusiones.

Tras la presentacién de resultados realizada, desarrollamos las conclusiones de la

investigacién exponiéndolas en tres apartados:

1. Las derivadas del cémo se estructura la comunicacién en las empresas

investigadas.

2. Las resultantes del estudio de campo relacionadas con la gestién de la

comunicacién.

3. Las conclusiones relativas a los valores comunicacionales, o valores

intangibles, que las empresas de la muestra comunican.

Se finalizard esta tesis doctoral con un epilogo, que nos va a permitir, partiendo de los
resultados obtenidos, reflexionar sobre los objetivos iniciales planteados y comentar una

posible propuesta de futuro.

6.1.1.  ESTRUCTURA DE COMUNICACION.

El andlisis de resultados de este apartado de investigacién, nos aporta datos
clarificadores sobre cémo se estructuran las tareas de comunicaciéon en las empresas
estudiadas, y nos permite averiguar si existe un modelo de referencia que pueda ser

considerado paradigmdtico entre las organizaciones de la muestra.

Las conclusiones son reveladoras en cuanto a tendencias. El estudio evidencia las
diferencias significativas que existen entre los dos perfiles empresariales que forman
parte de la muestra. Las ES articulan su comunicacién en torno a la comunicacién

corporativa. Mayoritariamente, en este tipo de empresas, su valor de marca lo tienen
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concentrado en la marca corporativa, es a partir de ésta que articulan la comunicacion
de sus servicios, por lo que la marca empresa es fundamental. Sin embargo, la mayoria
de las EPC, centran sus intereses de comunicacién en sus productos y las marcas que
los identifican, por lo que su primer objetivo de comunicacién, se desarrolla en torno a

las marcas de sus productos.

Siendo esto asf, no obstante, los resultados de nuestro estudio ponen de manifiesto que
existe una tendencia clara hacia la implementacién de un modelo comun a todas ellas:

el modelo de Comunicacién Integral'?é.

Como podemos comprobar en los apartados anteriores el 40,9% de la muestra define
como modelo de comunicacién, empleado en su empresa, el modelo de comunicacién
integral, el resto queda dividido entre: el modelo de comunicacién corporativa, el
22,7% vy el mismo porcentaje de la muestra reconoce emplear el modelo de

comunicacién comercial'?’.

Por otro lado, en el andlisis de la muestra, vemos que es amplio el abanico de
posibilidades a la hora de nombrar el departamento responsable de gestionar la
comunicacién en estas organizaciones, 10 son las diferentes opciones que aparecen.
Sin embargo, la férmula mdés empleada es la denominacién Departamento de

Comunicacién, en la que coinciden 8 empresas, el 36,4% de las 22 investigadas.

En cuanto al cargo que ostenta el profesional reconocido por estas organizaciones
como méxima autoridad de su comunicacién, aparecen 8 titulos distintos. Sin embargo,
el de Director de Comunicacién es el mds reconocido, 8 empresas de las 22 (36,4%),
asi lo tienen estipulado'”®.  Mds importancia que las denominaciones tiene el
reconocimiento que la maxima autoridad de la empresa concede a este profesional. En
nuestro estudio lo hemos comprobado averiguando, con quien reporta dentro de la

estructura interna de la empresa: los 22 profesionales entrevistados (100% de la

19 \er puntos: 4.1.1 y 5.1.1.

197°E] 13,6% de la muestra, tres empresas mencionan otros modelos.
1% Quedando establecido que se reconoce una tendencia a concentrar la responsabilidad de la
comunicacion bajo la denominacion de Director de Comunicacion, y la gestion en el Departamento de
Comunicacion, a partir de este punto y para simplificar el redactado utilizaremos estas denominaciones
de forma generalizada.
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muestra), reportan directamente a Gerencia o a Direccién General y dirigen

departamentos con una media de 8 empleados en las ES y 5 en las EPC'”.

La actividad de estos departamentos se estructura en torno a ocho géneros mayoritarios
de comunicacién que son coordinados y gestionados bajo la responsabilidad del
Director de Comunicacién, por orden de importancia, segin el resultado de nuestro

estudio son:

a) La comunicaciéon corporativa/institucional y las relaciones con los
medios de comunicacién (19 de las 22 empresas, el 86,4%).

200

b) Las comunicaciones especializadas™” (18 de las 22 organizaciones,

el 81,8%).

c) La comunicacién interna y las relaciones piblicas institucionales (16

del total, el 72,7%).

d) La comunicacién comercial o de marketing (14 empresas de la

muestra, el 63,6%).

e) La comunicacién de crisis (13 de las 22, el 59,1%).

La responsabilidad social corporativa (4 empresas, el 18,2%).
P P P

Estos resultados refuerzan la conclusién de que el modelo de Comunicacién Integral es
el referente utilizado en la estructura de comunicacién de la mayor parte de las
empresas, ya que, en el 74,2% de las empresas investigadas, todos los flujos de
comunicacién internos y externos, ya sean para comunicar la empresa, los productos,
los servicios o las marcas se agrupan bajo la responsabilidad del Director de

Comunicacioén.

199 En esta cifra no se ha tenido en cuenta, entre las ES, a los cuatro casos que gestionan la comunicacion
directamente desde Direccion General o Gerencia. Del mismo modo, entre los casos de las EPC, no se
han contado para esta media a los cuatro casos que gestionan la comunicacion a través de marketing, ya
que en las dos circunstancias el nimero de empleados, no son exclusivamente para comunicacion.

200 Entendiéndolas como Comunicacién especifica del sector de actividad.
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En cuanto al perfil académico que las empresas investigadas consideran mds adecuado
para sus comunicadores, tanto el Director de Comunicacién como el personal que
incorporan a sus departamentos de comunicacién tienen formacién universitaria en
Comunicacién. En el caso de los profesionales contratados para dirigir el
departamento, 14 de 22 (el 63,6%) tienen una licenciatura de Comunicacién y de estos
9 (64,3%) han completado su formacién con terceros grados o segundas licenciaturas.
Del mismo modo, una amplia mayoria de la muestra reconoce que el personal que
contratan para formar parte de estos departamentos, son licenciados en comunicacién

o han realizado un postgrado de comunicacién.

Tanto en el perfil del Director de Comunicacién, como en el de sus empleados, existe
una diferencia importante entre los dos tipos de empresas investigadas, ya que como
hemos podido ver en el andlisis de resultados de la investigacién, la formacién recibida
es mds homogénea en las ES, mientras que en las EPC, los perfiles estdén mds
diversificados apareciendo las licenciaturas de econémicas y administracién y direccion

de empresas como opciones muy valoradas, por este tipo de empresas.

Para finalizar este apartado de nuestra investigacién concluimos, con una definicién de
tendencias. La mayoria de las empresas trabajadas estructuran su comunicacién a
través de un Departamento de  Comunicaciéon, con una plantilla media de entre seis y
siete  comunicadores y un Director de Comunicacién, al frente, que reporta
directamente a  la mdxima autoridad de la compadiia. El personal de este
departamento, asi como su director tienen formacién universitaria en comunicacién,
con master de especializacién en algunos casos y econémicas en el caso de las EPC.
Estructuran las diferentes acciones de comunicacién en torno al modelo de

comunicacién integral y reconocen siete actividades mayoritarias:

. Comunicacién corporativa.

. Relaciones con los medios de comunicacién.
. Comunicaciones especializadas.

. Comunicacién interna.

. Relaciones publicas institucionales.

. Comunicacién comercial.

. Comunicacién de crisis.
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6.1.2.  GESTION DE LA COMUNICACION.

En la gestién de las empresas investigadas, la comunicacién estd considerada, por la
mayoria de los directivos, como una de sus actividades estratégicas. Indispensable para
conseguir y consolidar la imagen y la reputacién de la empresa, necesaria para
alcanzar los objetivos comerciales de sus compafiias y ademds, reconocen que es
necesaria para lograr y mantener un clima laboral adecuado, asi como Util para prever

crisis.

Sin embargo, las necesidades especificas de cada perfil de empresa estudiado quedan
de manifiesto, en dos posiciones claramente diferenciadas, en torno a la importancia de
la marca como eje estratégico de comunicacién, que no podemos obviar. Mientras que
los respuestas de los profesionales de las ES, en este apartado, son hechas desde un
discurso unificado y global de la organizacién, en las aportaciones razonadas de los
profesionales de las EPC, se pone de manifiesto con claridad, que la mayor
importancia, para conceder este valor a la comunicacién, gira en torno a la necesidad
de lograr una buena imagen y reputacién, en primer lugar, de las marcas de sus

productos.

Los Directores de Comunicacién de la muestra, utilizan una serie de herramientas vy
técnicas que les permiten implementar, con eficiencia, sus estrategias de comunicacién.
Procedimientos que aplican en la gestién de las diferentes dreas que conforman la

estructura de sus departamentos o actividades concretas.

En cuanto a las herramientas, se trata de instrumentos que, en forma de documentos
escritos, facilitan la gestion de la comunicacién y son referentes homogeneizadores de
criterios  para toda la organizacién. En primer lugar, la mayoria -porcentajes que
superan el 70% de la muestra- disponen de un presupuesto especifico, gestionado bajo
la responsabilidad del Director de Comunicacién, cuentan con un plan de marketing y
con una planificacién estratégica para su imagen corporativa, disponen de un manual
de identidad corporativa y un plan anual de comunicacién integral. En un nivel menos
significativo, pero superando el 50% de la muestra, trabajan con un plan de

comunicacién interna.
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Estos son los seis documentos que, segun los resultados de nuestra investigacién, se
pueden considerar herramientas consolidadas en la gestién de la comunicacién
empresarial. Dos instrumentos mds estdn en fase de consolidacién, son: el plan de
comunicacién de crisis (36,4%”', de la muestra) y el manual de gestién de la

comunicacién implementado por el 27,3% de los casos®®.

En cuanto a la gestion de la comunicacién en situaciones de crisis, las empresas
investigadas disponen de unos instrumentos de gestién, que en la mayoria de ellas no
se utilizan. Segun los resultados de nuestro trabajo de campo, mds de la mitad disponen
de un gabinete de crisis, definido y preparado para afrontar cualquier situacién critica
que se les pueda presentar (el 61,9% de la muestra), y una parte significativa de ellas
coinciden en que entfre sus componentes deben figurar siempre: el presidente o director
general; el responsable del departamento implicado en la situacién de crisis y el director
de comunicacién de la compadia. A estos cargos, se le puede sumar el director de
recursos humanos, el director financiero u otros, en funciéon de los criterios de cada

organizacién.

Por otro lado, un manual de gestién de crisis, con un protocolo de actuacién inmediata
para salir al paso de estas situaciones, asi como un manual de comunicacién
especifico, podriamos decir que son herramientas no consolidadas en la gestién de las
empresas investigadas, puesto que el nimero de empresas que lo utilizan estd entre el
30y 40% de la muestra. Del mismo modo, la mayoria de estas empresas no confian en
los planes para prever crisis. Sin embargo, si le dan una especial importancia al papel
del portavoz, en estos casos, por lo que esta responsabilidad se reparte, preferiblemente
entre la mdxima direccién de la empresa, ya sea gerencia o direcciéon general y en

segundo lugar, también puede recaer en la direccién de comunicacién.

Por su parte, las técnicas varian en funcién del drea de comunicacién concreta desde la
que se aplican. Se trata de un conjunto de métodos y habilidades, que junto a los

medios y soportes de comunicacién, conforman los recursos de los comunicadores para

201 Respecto al plan de comunicacion de crisis, cuatro empresas mas reconocieron tenerlo en fase o como
asignatura pendiente con objetivos de afrontarlo con cierta rapidez. De ser asi el porcentaje de nuestra
muestra subiria al 54,5%.

202 Esta herramienta es la menos asumida por las empresas de la muestra, entre los casos que la utilizan
solo una reconocid seguir un criterio de aplicacion, tomando como referencia el ‘Magico’ propuesto por
Justo Villafafie. Las demas disponen de un documento que cumple las funciones pero creado segin sus
criterios y necesidades.
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alcanzar los objetivos propuestos por la estrategia de comunicacion de la compania. En
este sentido, para llevar a cabo las propuestas que les permitirdn alcanzar los objetivos
de comunicacién corporativa, la primera habilidad empleada por los comunicadores
investigados recae en la importancia de los métodos de relaciones publicas,
concreténdose en tres objetivos especificos: el  mds importante, segin esta
investigacién, recae en las relaciones con los medios de comunicacién; el segundo en
las relaciones con los publicos implicados en cada caso concreto —los Stakeholders-; en

tercer lugar, las relaciones institucionales®®.

En segundo lugar aparece el patrocinio, que segin los resultados de nuestro andlisis
cualitativo, no puede ser desvinculado de la esponsorizacion y el mecenazgo, ya que
estas empresas utilizan indistinftamente los tres términos para acciones similares. El
marketing social y, en menor medida el marketing con causa, también son métodos

utilizados para la implementacién de las estrategias de comunicacién corporativa®.

En cuanto a la comunicacién comercial, sus objetivos se alcanzan mayoritariamente
mediante la utilizacién de medios y soportes publicitarios, cobran especial importancia:
la prensa especializada; las nuevas tecnologias y todos los medios y soportes utilizados
por el marketing directo®®. La participacién en ferias y exposiciones, inserciones en
r diaria y las tradicional fias televisivas®”’, ademds de | A

prensa diaria y las tradicionales campafas televisivas®™’, ademds de las campafias
radiofénicas, son medios consolidados en la comunicaciéon comercial. También son
utilizadas para estos fines, la publicidad exterior, las promociones, la publicidad en el
punto de venta y el patrocinio deportivo. Por debajo del 50% de la muestra quedan las
campafas en cine, con una diferencia importante entre los dos perfiles de empresas

trabajados, sélo una ES las utiliza. Y las relaciones publicas comerciales, como

203 | os tres con unas cifras de reconocimiento, que oscilan, entre el 77 y 91% de la muestra.
204 \/er punto 5.2.3, apartado c), cuadro patrocinio.

205 Aunque fueron minoria, algunas de las empresas aclararon que este tipo de acciones se contemplan
pero no se comunican, por planteamiento ético.

26 Conocidos como ‘below the line’.

207 En las campafias publicitarias de TV hay que especificar que son utilizadas por el 100% de las EPC,
sin embargo, de las ES solo las manejan el 45,5%.
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aportacién de los comentarios cualitativos de la investigacién de campo?®. En general

las técnicas de comunicacién comercial son mds utilizadas por las EPC que por las ES.

La gestion de la comunicacién interna, ademés de herramientas y técnicas, implica
unos canales propios para la circulaciéon de los flujos de comunicacién, en las
organizaciones. Segun los resultados de la investigacién de campo realizada, son
minorfa las empresas que articulan su comunicacién interna a partir de este referente
estructural. Reconocen disponer de un plan de comunicaciéon interna con acciones de
comunicacién ascendente, descendente y horizontal, menos de la mitad de la muestra,

(el 40,9%), y reconocen gestionarla a través de comunicacién descendente y horizontal

el 27,3%.

Sin embargo, estos resultados cambian considerablemente cuando se analizan las
herramientas y medios especificos empleados en la gestion de esta drea de
comunicacién. En total son doce las técnicas y herramientas utilizadas en comunicacion
interna por las empresas de la muestra. Las nuevas tecnologias, cada vez adquieren
mds protagonismo en la comunicacién interna, la Infranet con acceso a direcciéon vy el
personal técnico y administrativo, es la herramienta més utilizada (86,4% de la
muestra), de estas el 59,1% cuenta con una Intranet accesible a toda la plantilla. Las
EPC cuentan con una plantilla de trabajadores en las plantas de produccién que son los
que suelen quedar al margen de este instrumento de comunicacién, debido a que no

tienen ordenadores personales.

Algunas empresas han encontrado la solucién a este problema colocando ordenadores
en zonas adecuadas y lugares de descanso, que facilitan a los trabajadores el acceso a
esta herramienta, incrementando asi su nivel de eficiencia. El correo electrénico es el
medio mds utilizado dentro de las nuevas tecnologias, algunas empresas empiezan a
prescindir o a compartir los tablones de anuncios y buzones de sugerencias

tradicionales, con adaptaciones del correo electrénico que les facilita esas funciones.

Por otro lado, mds del 65% de la muestra cuentan con otras herramientas como es el
manual de acogida para el personal que se incorpora de nuevo a la plantilla, y otros

medios como la revista de empresa, ademds mas del 80% tienen tablones de anuncios

2% De todas las aportaciones realizadas por los profesionales entrevistados, las relaciones publicas
comerciales, fueron sefialadas como técnica empleada de forma significativa por cuatro de las 11 ES
trabajadas, por lo que lo incluimos como referente de futuro.
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tradicionales, los buzones de sugerencias existen en el 59,1% de estas empresas. Los
desayunos de trabajo con los superiores, asi como encuentros, reuniones y
convenciones, ademds de la organizacién de fiestas con motivo de celebraciones
especificas, son ocasiones que sirven para vehicular los flujos de la comunicacion
interna en todos los sentidos. También es significativo el nGmero de empresas que va
més alld del manual de acogida y cuentan con un proceso completo que incorpora
varias actividades programadas, para presentar la entidad a los nuevos colaboradores.
Las jornadas de puertas abiertas y organizacién de actos especiales, quedan por

debajo del 30% de reconocimiento en las empresas investigadas.

En torno a la comunicacién interna, hay tres temas que la condicionan: la necesidad de
una cultura interna que la contemple como necesaria; la necesidad de coordinacién
con recursos humanos y el apoyo decidido de la direccién general, de ello depende la
colaboracién de los distintos rangos de la estructura empresarial®® en el proceso,
imprescindible, para el buen funcionamiento de los canales ascendentes y descendente
prioritariamente. Por ofro lado, la comunicacién interna es imprescindible a la hora de
implantar una cultura de empresa determinada vy, la reconocen necesaria algunos de
los profesionales entrevistados en el proceso de superacién y prevencién de crisis, sobre

todo cuando se trata de conflictos laborales.

209 Nos referimos especialmente a mandos intermedios y jefes de departamentos.
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6.1.3. VALORES COMUNICACIONALES.

En los dos puntos anteriores, hemos estudiado cémo se estructura y se gestiona la
comunicacién en las empresas investigadas, sin embargo necesitamos conocer la
materia prima bésica, a partir de la cual, los comunicadores de las organizaciones

trabajan: qué es lo que comunican y por qué.

Podemos concluir que las empresas investigadas comunican valores: valores tangibles,
que incorporan los valores objetivos de comunicacién y valores intangibles, entre los
que se encuentran los conocidos como valores cualitativos o emocionales, utilizados en

los mensajes?'®.

La preferencia, en cuanto a los valores a incluir en los discursos de comunicacién estd
muy relacionada con la importancia que, en cada tipo de empresa, se concede a la
marca corporativa y a la marca de los productos. En nuestro caso, las conclusiones
evidencian una fendencia que resulta coherente con el modelo de comunicacion
integral, implementado por la mayoria de las direcciones de comunicacién
entrevistadas. Los resultados, del andlisis cuantitativo de nuestro estudio de campo, nos
dicen que la marca de los productos y la marca corporativa, tienen la misma

importancia para la media de la muestra trabajada.

Sin embargo, hay que especificar que el andlisis, por separado de los dos tipos de
empresas, nos presenta unas diferencias muy significativas, en este punto, que no
podemos obviar. Las EPC, mayoritariamente, consideran que su primer valor de
comunicacién, estd en las marcas de sus productos, las empresas de servicios trabajan,
mayoritariamente, bajo el paraguas de la marca empresa, por lo que también son
mayoria las que adjudican mayor valor a la marca corporativa. Sin embargo, las
propias EPC, reconocen que la marca corporativa tiene para ellas el mismo valor
estratégico que las marcas de sus productos y se muestran convencidas de que existe
una tendencia que va en aumento en torno a este reconocimiento. En consonancia con
todo ello, los valores cualitativos son reconocidos como los que mds ventajas aportan
para ser utilizados en sus mensajes de comunicacién: entre ellos, la calidad, tanto de

los productos como de los servicios, sale especialmente significada en este trabajo.

219 os valores estructurados como objetivos/cuantitativos y cualitativos/emocionales, se utiliza
mayoritariamente en el discurso publicitario para diferenciar los atributos que se comunican.
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Como resultado del presente andlisis, establecemos en siete los valores intangibles mds
reconocidos, en la gestién global de las organizaciones trabajadas. Entre ellos el valor
de la Marca Producto y de la Marca Corporativa, se confirman como los més
importantes. Ademds de la Imagen, la Cultura, la Identidad y la Reputacién
Corporativa, por este orden. También aparece la Comunicacién como un valor en si
mismo, todos los profesionales entrevistados consideran la Comunicacién un valor
estratégico de gestién en sus empresas y le conceden la misma puntuacién que a la
marca corporativa, ocupando un segundo lugar compartido con ésta, dentro de los mds

valorados. Consideran a la Comunicacién clave en la cadena de valor porque:

a) A las marcas, las mantiene al alza en relacién con la competencia
y las dota de identidad y personalidad propias; si no se
comunican, los productos, los servicios y las marcas no se

conocen.

b) Permite sumar a los atributos objetivos, emociones y sensaciones
que afaden valor y prestigio a toda la actividad de la

organizacién.

c) La comunicacién comercial proporciona la forma de llegar al

consumidor y a los usuarios.

d) La comunicacién interna es imprescindible para la creacién de la
auto imagen positiva y el orgullo de pertenencia, asi como para
dar a conocer y trabajar los valores compartidos que conforman la
cultura empresarial y puede jugar un papel fundamental en la
prevencién y solucién de situaciones de crisis, como pueden ser

los conflictos internos.

e) A nivel corporativo, la comunicaciéon es un valor estratégico,

imprescindible para conseguir una buena imagen.
A lo largo de todo el proceso de investigacion la RSC ha ido apareciendo, siempre

como aportacién de los profesionales entrevistados, una parte de ellos la incluyen como

uno de los géneros trabajados, con entidad propia, dentro de su estructura de
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comunicacién.  Ofros la introducen como técnica de comunicacién corporativa y un
. . .f. . d | . . . . d 2]" | .d d
porcentaje significativo de las organizaciones investigadas®'' la consideran uno de sus
valores intangible mds importantes. Otras la consideran parte de su cultura corporativa
y algunas como parte indiscutible de la ética corporativa. En resumen, la
Responsabilidad Social Corporativa, se nos ha evidenciado como un valor en alza, que

hay que tener en cuenta.

21 Entre las ES de la muestra ocupa el séptimo lugar entre los valores intangibles mas reconocidos. Y
adquiere gran importancia para las EPC que tienen plantas de produccion en paises del tercer mundo.
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6.2. EPILOGO.

Al iniciar esta Tesis teniamos unas inquietudes que giraban entorno a un problema de
conocimiento, lo que nos llevd a plantearnos una serie de interrogantes. La decisiéon de
iniciar este proyecto se basé en la determinacién de buscar respuestas fundamentadas a
esa necesidad, las cuales debian servir para documentarnos e iniciar un proceso de
habilitacién, que nos iba a permitir colaborar en el estudio de temas muy concretos.

Tres eran los campos de aplicacién futura de los posibles resultados de este proyecto:

a) - La asesorfa de comunicacion.
b) - La educacién.

c) - Lainvestigacion?'?.

Este ha sido un trabajo largo y complejo, con el que hemos sufrido y hemos disfrutado,
porque finalmente nos ha permitido acercarnos a nuestros objetivos de partida. Ha sido
un proceso en el que nos hemos identificado, en cierta forma, con los buscadores de
oro: desde el inicio, en la investigacion secundaria, estudiando los paradigmas
fundamentales y las teorias mds préximas; en la fase exploratoria, que nos permitié un
primer contacto directo con nuestro objeto de estudio, a través de las tres entrevistas en
profundidad realizadas; en la Gltima investigacién de campo, implementada como
desarrollo empirico de la Tesis y finalmente en el andlisis de resultados y redaccién de
conclusiones. En todo el proceso nos hemos animado y desanimado, pero siempre han
ido apareciendo casi milagrosamente, esas aportaciones que, como si de una pepita de
oro se tratara, nos sorprendia e ilusionaba, permitiendo asi el resultado que aqui

presentamos.

En los capitulos anteriores, hemos desarrollado un trabajo metddico, con un disefio de

investigacién que hemos intentado explicar lo mas detalladamente posible?’® y que nos

ha permitido alcanzar los objetivos planteados al inicio. Sin embargo, también nos ha

212 Como se puede recordar, revisando la introduccion a la Tesis.

23 En una conversacion con el profesor Mario Herreros -Catedratico emérito de la Facultad de Ciencias
de la Comunicacion de la UAB- coment6 que, entre otras funciones, una Tesis debia aportar la cualidad
de servir para que futuros doctorandos puedan habilitarse, en concreto dijo: ‘una Tesis, también debe
servir para habilitar a futuros doctorandos’. Siguiendo este referente hemos intentado ser lo mas
didacticos posibles en nuestro redactado.

Francisca Morales Serrano. Tesis Doctoral. 337



evidenciado nuevas necesidades que, han de quedar pendientes para futuras

investigaciones.

En el transcurso del estudio, encontramos respuestas a los seis interrogantes que se
plantearon en la introduccién al presente trabajo. Se trata de conclusiones no
probabilisticas, como hemos venido explicando a lo largo de todo el proyecto, sin
embargo, si  son respuestas fundamentadas que nos permiten  avanzar

metodoldégicamente en nuestro objeto de estudio.

A lo largo de la Tesis vemos como se estructura la comunicacién en las empresas
investigadas, se confirma que estd considerada como una herramienta estratégica de
gestién y ademds es uno de los principales valores intangibles de las organizaciones. La
mayoria de las empresas de nuestra muestra la consideran, ademds, indispensable para
conseguir la imagen y la reputacién, necesaria para alcanzar los objetivos comerciales,

imprescindible para lograr un clima laboral adecuado y necesaria para prever crisis.

Hemos comprobado las diferencias que existen en la gestién de la comunicacién entre
las empresas de productos de consumo y las de servicios, donde la gran diferencia
estriba en que, por un lado las ES tienen la marca corporativa como eje central de su
discurso de comunicacién, mientras que en las EPC el centro de interés sigue estando,
mayoritariamente, en las marcas de los productos. Sin embargo, se pone de manifiesto
una clara tendencia hacia la implementacién de un modelo de comunicacién integral,
en ambos perfiles, ya que por un lado, algunas de las ES reconocen la necesidad de dar
mds importancia a la comunicacién comercial, en lo que a los infereses de sus pUblicos
respecta y, por otro, las EPC, reconocen abiertamente la necesidad, cada vez mayor, de
gestionar la marca corporativa y el valor de los atributos emocionales en sus discursos.
En ambos casos, queda reconocida la importancia de la comunicacién interna y la
comunicacién de crisis. El objetivo final y comin en todas ellas, es lograr un modelo de
gestién de la comunicacién que les permita alcanzar una imagen positiva y, a ser

posible, consolidarla para lograr la buena reputacién corporativa.
Por otro lado, hemos podido comprobar que los departamentos que administran la

comunicacién de las empresas, asi como los profesionales que los dirigen, son

reconocidos bajo diferentes denominaciones, sin embargo la Direccién de

Francisca Morales Serrano. Tesis Doctoral. 338



Comunicacién y el Director de Comunicacién, son los apelativos més utilizados entre las

empresas investigadas.

En cuanto al grado de reconocimiento de este profesional dentro de las organizaciones,
todos los responsables de la comunicacién, de las empresas de nuestra muestra, con
independencia del titulo o nombre que ostentan, reportan directamente a la mdaxima
autoridad de la compadia, sinfoma de reconocimiento y consolidacién de la funcién de

comunicacién en las organizaciones.

Los Directores de Comunicacién, desarrollan sus funciones a partir de una planificacién
estratégica de la comunicaciéon. Como todas las profesiones cuentan con una serie de
instrumentos, técnicas y medios especializados, que les permiten gestionar valores
tangibles e intangibles y marcar objetivos de futuro. El perfil de la organizacién
condiciona el modelo de gestiéon de la comunicacién en cada tipo de empresa. Sin
embargo, los resultados del presente estudio constatan que se avanza hacia una gestion
global de la comunicacién, estructurada bajo un responsable Unico, que permite
generar sinergias en torno a un modelo integrador y coherente de todas las acciones de

comunicacién de las organizaciones.

6.2.1. CONFLICTO CONCEPTUAL.

No descubrimos nada nuevo, si afirmamos que entre las diversas teorias que componen
nuestro objeto de conocimiento, sobre todo las mds préximas al estudio de la
comunicacién de las organizaciones, existe un conflicto conceptual. Es un problema
conocido y que se evidencia en el momento que se inicia un proceso de andlisis de
diversos textos y que se ha puesto de manifiesto en varios puntos de nuestra

investigacién.

Iniciamos un comentario provocado por las reflexiones surgidas de los resultados de la
presente Tesis doctoral, imprescindible para poder trabajar nuestra propuesta. A lo largo
de todo el trabajo, ha sido continua la necesidad de aclarar conceptos para poder
avanzar, dando a cada uno de ellos el lugar que le corresponde. En la pégina uno, del
presente epilogo, comentdbamos que se nos han evidenciado nuevas necesidades de

investigacién, el tema conceptual es uno de los més importantes. Para progresar en
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nuestro objeto de estudio, nos hemos visto en la obligacién de establecer criterios que
nos han permitido explicar, aunque sélo sea brevemente las diferencias conceptuales,

permitiéndonos asi poder avanzar en el proyecto.

Empezamos comentando el propio titulo de la Tesis: Comunicacién Planificada. Si
revisamos nuestro marco tedrico, vemos la cantidad de teorias que, en torno a la
comunicacién de las organizaciones existen — comunicacién empresarial, comunicacién
corporativa, comunicacién global/integral, por mencionar algunas-, cuando se revisan
vemos que, en muchos casos, los discursos se repiten, el objeto de estudio es el mismo
pero desde diferentes perspectivas®®, andlisis y conceptos de estudio. Todo ello
contribuye a que a la hora de establecer una metodologia o definir una linea de trabajo,
aparece el conflicto pues nos encontramos con diferentes conceptos susceptibles de ser
utilizados. Este era el caso en el presente proyecto y fue asf hasta que, encontramos una
de nuestras pepitas de oro. Fue revisando los paradigmas fundamentales, siguiendo el
hilo conductor que nos llevé a concluir que los candidatos ideales para conformar el
conjunto paradigmdtico de la presente investigacion debian ser: el estructural-
funcionalismo; los modelos de la comunicacién surgidos de la psicologia social de la
comunicacién; la teoria de sistemas; las de la funcién directiva y las de la comunicacién
planificada®"®. McQuail y Windahl (1997), nos revelan un concepto genérico que nos
libera del conflicto: la Comunicacién Planificada, engloba a todas las teorias que
estudian aquellas ocasiones en las que la comunicacién es usada de modo consciente
para buscar unos objetivos mds o menos especificos. Desde ese momento, nuestra
investigacién pasa a ser un trabajo de estudio de la comunicacién planificada que en
concreto requiere investigar sobre la estructura y la gestién de la comunicacién de las

organizaciones.

Conceptualmente tenfamos un problema de definicion, pues cualquier otra
denominacién resultaba antagénica a la hora de presentarla como un referente teérico
integrador. El mds préximo es Direccion de Comunicacién, sin embargo, la direccién de
comunicacién, es un concepto que forma parte de la estructura de las organizaciones,

no de la estructura del conocimiento cientifico. Ademds una direccién de comunicacién

21 Un claro e interesante ejemplo lo encontramos en Grunig, J.E. y Hunt, t. (2000) “la direccién de
relaciones publicas”, nos hablan de cémo gestionar de forma integral la comunicacion desde un enfoque
de RRPP.

215 \/er en punto 2.1.9.
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puede ser representativa de diferentes maneras de gestionar la comunicacién, por lo que
no sirve como concepto holistico a nivel de conocimiento, si a nivel funcional. En el
momento que una direccién de comunicacién opte por gestionar su comunicacién a
través de un modelo no integral ya no es vélida para el estudio globalizado de la

comunicacién empresarial.

Para estudiar todo lo comentado, nuestro disefio de investigaciéon presenta un objetivo
general: avanzar en el disefio de un posible modelo de gestién de la comunicacién. A
partir de los resultados de la presente Tesis, a continuacién exponemos una aportacién,
que esperamos pueda ser contrastada en futuros proyectos de investigacién, pero que,
por ofro lado, también creemos puede ser de utilidad, como referente, tanto en la
gestién profesional de la comunicacién como en nuestra tarea diaria como educadores.
A lo largo del proceso, varios han sido los conceptos que nos han planteado la
necesidad de establecer criterios para su adecuada utilizacién, serdn comentados

durante la explicacién del modelo.

6.2.2. PRESENTACION DEL MODELO.

Nuestra propuesta presenta un modelo de gestiéon de la comunicacién que parte de una
estructura, presentada en forma de red?'®, compuesta por una Direccién de
Comunicacién, eje central de la planificaciéon estratégica integral de la comunicacién

empresarial, que reparte sus responsabilidades en cuatro dreas de accién.

Se trata de un modelo que en si mismo puede ser referente de gestiéon y de estructura de
comunicacién. Como nos plantedbamos en nuestro objetivo general, el modelo que
presentamos puede ser un referente de gestidon para la formacién de comunicadores
integrales, pues presenta todos aquellos apartados necesarios de ser administrados por
un planificador infegral de las comunicaciones, y permite ser aplicado tanto en

pequenas y medianas empresas como en grandes corporaciones.

Su estructura puede adaptarse con facilidad, para ser un referente de gestién, en

aquellas organizaciones cuyo presupuesto no les permite disponer de un departamento

216 A partir de Costa, J. (1999:106-107), “La comunicacion en accion” — ver apartado 2.5-.
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con varios profesionales, debiéndose encargar un solo comunicador de toda la gestién

global de la comunicacién.

Por otro lado, a las grandes corporaciones, el propio modelo les facilita un referente
estructural para distribuir, entre varios profesionales, las diversas responsabilidades de
gestion de la comunicacién de sus companias. Segun el modelo presentado, cada drea
de comunicaciéon puede quedar al cargo de un comunicador con lo que un
Departamento de Comunicacién, es susceptible de tener un Director de Comunicacién
en exclusiva, a disponer de un Departamento con: el Director de Comunicacién, el
Responsable de Comunicacién Corporativa; el Responsable de Comunicacién
Comercial; el Responsable de Comunicacion Interna; el Responsable de Comunicacién
de Crisis. Cada uno de ellos con los empleados que sean necesarios y que sus
presupuestos les permita. Entre disponer de un solo comunicador y contar con una
estructura desarrollada al mdximo nivel, caben las combinaciones intermedias, que
permiten estructurar la comunicacién en dos, tres, o cualquier cifra de empleados, en
funcién de cada posibilidad. A esto nos referiamos cuando en el objetivo general se
apuntaba: avanzar en el disefio de un posible modelo de gestién de la comunicacién,
susceptible de ser maximizado o minimizado?'”. Por otro lado, cada drea de gestién se
sirre de unas herramientas, técnicas, medios y acciones concretas, para la
administracién de sus cometidos, todas ellas quedan recogidas en el modelo que

presentamos a continuacién y que se comentan en las pdginas siguientes.

27 \/er punto 1.1.4
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Medele de Comunicacion Integral

Teécnicas:

- Relaciones con los Medios.

- Relaciones con Stakeholders.
- RRPP. Institucionales.

- Patrocinio: esponsorizacion y
mecenazgo.

- Marketing Social.

- Mark. con Causa.

-R.S.C.

Comunicacion
Corporativa
Objetivos
Institucionales.
Imagen Marca
Corporativa.

Comunicacion
Interna
Auto Imagen,
Culturay
Eficiencia en
los procesos

Herramientas:

- Gabinete de Crisis.

- Manual de gestion, con
protocolo de actuacion.
- Manual de prevencion
de crisis.

colaborador.
Medios:

- Intranet.

- Tablon de anuncios.
- Revista de Empresa.
- Buzones sugerencias.

Acciones:

- Jornadas puertas abiertas.
- Desayunos de trabajo.

- Reuniones/Convenciones.
- Fiestas/Celebraciones.

- Procesos de acogida.

- Actos especiales.

- Manual de acogida del nuevo

Francisca MoralesSerrano. TesIS DoCtorar.

Comunicacion
de Crisis
Prever y

solucionar

conflictos.

Comunicacion
Comercial
Objetivos
Comerciales.
Imagen Marca
productos y sus
lineas

Herramientas de gestion:

- Presupuesto de Comunicacion.
- Manual de Identidad Corpor.

- Plan anual de Com. Integral.

- Planific. Estratég. de imagen
Corporativa.

- Plan de Marketing.

- Plan de C. Interna.

- Plan de C. de Crisis.

- Manual de gestion de la Com.

Principales Valores:

- La Marca Producto.

- La Marca Corporativa.

- La Comunicacion.

- Imagen Corporativa.

- Cultura Corporativa.

- Identidad Corporativa.

- Reputacidon Corporativa.

Teécnicas:

- Marketing Directo.
- Ferias/exposicion.
- Promociones y
patrocinio deportivo.
- RRPP Comerciales
- Publicidad.

Medios:

- Internet.

- Prensa diaria.
-TV.

- Radio.

- Pub. Exterior.
-PLV.

- Cine.

- Prensa especializada.
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6.2.3. EXPLICACION DEL MODELO.

El modelo de comunicacién integral presentado, plantea una estructura donde las
diferentes responsabilidades se organizan entorno a lo que denominamos dreas de
gestién de la comunicacién, proponemos el término drea porque administran la
comunicacién  que afecta a un apartado o circunstancia concreta de la
organizacién. Lo primero que nos llama la atencién es: por qué cuatro dreas
cuando en las teorias de referencia nos dicen que la comunicacién de una
compaiia se compone de la comunicaciéon de marketing, la comunicacién
corporativa y la comunicacién interna. En primer lugar, se trata de un modelo que
refleja los resultados de una investigacién realizada. En el estudio de la variable
general 4.1.3, los profesionales de la muestra investigada identificaron ocho
géneros de comunicacién gestionados y coordinados bajo la responsabilidad del
Director de Comunicacién. Entre ellos encontramos: Com. Corporativa; Relaciones

con los Medios; Com. Especializadas; Com. Interna; RRPP Institucionales; Com.

Comercial; Com. de Crisis y RSC.

A lo largo de la investigacién, en el modelo de comunicacién integral utilizado por
la mayoria de la muestra, la comunicacién de crisis, aparece como una actividad o
género de comunicacién que depende del Director de Comunicacién pero, igual
que la comunicacién corporativa, la intferna o la comercial, la comunicaciéon de
crisis cumple con unas funciones especificas, para casos que son muy peculiares y
necesitan de un criterio de gestion especializado. La comunicacién de crisis no es
una herramienta, ni una técnica del resto de comunicaciones, responde a
situaciones concretas y necesita de sus propios métodos, habilidades y medios.
Pueden provocarse situaciones de crisis, por problemas que afecten o vengan del
entorno de la empresa, como por causas internas®'®, en todos los casos, la
evolucién y control medidtico de esa situacién afectard directamente a la imagen y
la reputacion global de la compaiia. Por ofro lado, se da la particularidad de que
la comunicacién interna, en muchas situaciones de crisis puede ser un factor
importante en la solucién de conflictos incluso como herramienta de prevencién de
los mismos, lo que nos hace reflexionar sobre la necesidad de coordinacién entre
ambos objetivos. Del mismo modo, las acciones de comunicacién comercial y la

filosofia y estilo de comunicacién corporativa, pueden retroalimentarse como

28 \/er en punto 5.2.6, apartado b) cuadro: Casos de Crisis.
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factores desencadenantes o preventivos. Todo ello, evidencia la necesidad de tener
en cuenta, dentro de un modelo holistico de comunicacién las cuatro dreas
mencionadas: corporativa, comercial, interna y de crisis. A partir de ellas se pueden
disefiar los caminos concretos que nos van a permitir implementar la estrategia
global de comunicacién de la empresa y el resultado de una gestién interactiva de
las cuatro, permitird generar acciones y mensajes coherentes dirigidos a un mismo

objetivo final, el logro de la imagen y la reputacién deseadas.

No ocurre asi con el resto de géneros que, al inicio de nuestra investigacién, los
profesionales entrevistados reconocian gestionar bajo su responsabilidad. En
concreto, las relaciones con las instituciones y con los medios, se han evidenciado
como habilidades necesarias para comunicar la propia empresa, por lo tanto
métodos utilizados por la comunicacién corporativa. Entorno a las RRPP, ademds, a
lo largo de nuestro trabajo han aparecido las RRPP comerciales que son utilizadas
por la comunicacién comercial y se constata que la habilidad para relacionarse con
eficiencia, con los publicos internos y en las situaciones conflictivas, las evidencian
como una técnica fundamental en el desarrollo de las funciones de comunicacién.
Sin embargo, no cabe duda que las RRPP han de estar al servicio de la
Comunicacién, lo mismo ocurre con la Publicidad y todas las teorfas que entorno a
ella se generan. En cuanto a las comunicaciones especializadas, definidas
mayoritariamente como acciones especificas dirigidas al sector de actividad de cada
empresa, se concretan en los resultados de nuestra investigacién, en acciones
recogidas en medios especializados que también sirven a los objetivos de la
comunicacién comercial, mayoritariamente, segin los resultados del presente
proyecto. En cuanto a la aportacién de la RSC cémo género especifico en la gestion
de la comunicacién, a lo largo de la investigacién ocurre como con los casos
anteriores, al estudiar la gestién de la comunicacién corporativa, la RSC aparece de
nuevo como una de sus actividades especificas. Por lo tanto ya quedan incluidas

como técnicas especializadas dentro de las cuatro dreas propuestas.
Identificamos cada una de las dreas mencionadas con las siguientes definiciones:
- La Comunicacién Corporativa, habla de la compaiia en su

conjunto, cumple obijetivos institucionales y su principal misiéon es

posicionar su imagen.
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- La Comunicacién Interna, consiste en pensar en el equipo humano
que sustenta la organizacién, y que deberia ser considerado primer
cémplice para lograr los objetivos de la compadia. Entre sus
objetivos, ademds de la eficiencia en los procesos —trabajo
coordinado con Recursos Humanos- estén el logro de una auto

imagen positiva y la gestién de la cultura corporativa.

- La Comunicacién Comercial, cumple los objetivos de
comunicacién de marketing, habla de los productos, comunica sus
marcas tanto de producto como de gama de productos y los dota de
valor afadido y diferencial. Entre sus objetivos: la imagen de la

marca producto.

- La Comunicacién de Crisis, es el esfuerzo comunicativo que ayuda
a prever y superar las situaciones de riesgo, tanto para conflictos
econémicos y de negociaciéon colectiva, como para posibles

desastres o emergencias que puedan surgir.

El eje central de todas ellas, la Direccién de Comunicacién, donde se concentra la
planificacién estratégica de la comunicacién integral, la gestién de la comunicacién
de la mdxima autoridad de la empresa, en ocasiones también la responsabilidad de
ser el portavoz de la organizacién. La funcién de coordinador y formador. Todo
ello con la capacidad de generar sinergias, para lo que le serd imprescindible,
entre otras habilidades y capacidades, contar con lo que Howard Gardner
denomina ‘infeligencia interpersonal”®'?. Con el fin Gltimo de conseguir la buena

Reputacién de la Empresa.

Cada una de las dreas identificadas, se sirven de diferentes herramientas, técnicas y
medios presentados en el modelo. Como habiamos mencionado, necesitamos
establecer un criterio que nos permita organizar todas las actividades detectadas,
entre el total de acciones de comunicacién realizadas por las empresas de la

muestra y, que en muchas ocasiones, las propias empresas les conceden una u otra

219 \/er apartado 2.8.3.
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categoria, o las engloban en términos diferentes. A lo largo del trabajo hemos ido

explicando estos criterios que ahora recogemos a continuacién:

a) Entendemos que las herramientas de gestién son instrumentos que, en
forma de documentos escritos, facilitan la gestién de la comunicacién y

son referentes homogeneizadores de criterios para toda la organizacién.
b) Las técnicas, las entendemos como pericias o habilidades desarrolladas
por el comunicador, que le permiten utilizar esos procedimientos y

recursos.

c) Los medios, contienen y difunden los mensajes de la comunicacién y

cada uno de ellos pueden abarcar uno o varios soportes.

Francisca Morales Serrano. Tesis Doctoral. 348



6.2.4. PROPUESTA DE FUTURO.

En nuestro proceso investigador, siempre hemos planteado la necesidad de
implementar un trabajo holistico que nos permitiera avanzar en el disefio de un modelo
de referencia para la gestién de la comunicacién integral. Sin embargo, al terminar este
estudio se nos abre otro interrogante, hemos desarrollado un modelo de comunicacién
integral que, a través de cuatro dreas, mds un eje central, permite articular la estructura
y gestién de la comunicacién, de manera que puede ser un referente para la formacién

y de consulta para la gestion.

No obstante, hay un apartado que no se ha estudiado de forma explicita, hablamos de
la Comunicacién Financiera. La investigadora no lo incluyé entre sus items de partida,
al disefar las entrevistas, por entender que podria formar parte de lo que durante esta
investigacién hemos trabajado bajo el concepto de Comunicaciones Especializadas. Sin
embargo, sélo 3 profesionales de los 22 entrevistados hicieron mencién especifica a la
Comunicacién Financiera y fue identificdndola como una Comunicacién Especializada.
Presumiblemente, podria considerarse una especialidad dentro del drea de
Comunicacién Corporativa, y es posible que muchas compaiias asi lo hagan. Pero el
mismo criterio empleado para considerar la Comunicacién de Crisis®®® un drea

especifica, se puede aplicar a la Comunicacién Financiera.

Tras esta reflexién, consideramos que el modelo puede ser ampliado con una quinta
drea concreta para la gestion de la Comunicacién Financiera.  Sin embargo, no
estamos en condiciones en el presente proyecto de incorporarlo, pues necesita de una
nueva investigacion de campo que nos aporte toda la informacién que, entorno a sus
particularidades y necesidades especificas, es necesaria dentro de un proceso
fundamentado. En cualquier caso, nos parece interesante y enriquecedor para nuestro

objetivo general, dejar constancia que:

a) La comunicacién financiera necesita su lugar en la gestién integral de la
comunicacién de las organizaciones, asi como en los programas de

formacién de los futuros profesionales de la Comunicacién Planificada.

220 s .. . - .
La Comunicacion de Crisis cumple con unas funciones especificas, para casos que son muy peculiares y

necesitan de un criterio de gestion especializado. La comunicacién de crisis no es una herramienta, ni una técnica del
resto de areas de comunicacion.
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b) Que aqui dejamos testimonio, de esa necesidad, por lo que el referente

para futuras investigaciones, debe ser el que adjuntamos a continuacién.
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Moedele de Comunicacion Integral
Propuesta de@ future

Teécnicas:

- Relaciones con los Medios.

- Relaciones con Stakeholders.
- RRPP. Institucionales.

- Patrocinio: esponsorizacion y
mecenazgo.

- Marketing Social.

- Mark. con Causa.

-R.S.C.

Comunicacion
Corporativa
Objetivos
Institucionales.
Imagen Marca
Corporativa.

Comunicacion
Financiera

Pendiente de
estudio.

Comunicacion
Interna
Auto Imagen,
Culturay
Eficiencia en los
procesos

- Manual de acogida del nuevo
colaborador.

Medios:

- Intranet.

- Tablon de anuncios.
- Revista de Empresa.
- Buzones sugerencias.

Acciones:

- Jornadas puertas abiertas.
- Desayunos de trabajo.

- Reuniones/Convenciones.
- Fiestas/Celebraciones.

- Procesos de acogida.

- Actos especiales.

Francisca Moral

Herramientas:

- Gabinete de Crisis.

- Manual de gestion, con
protocolo de actuacion.
- Manual de prevencion
de crisis.

Comunicacion
de Crisis
Prever y

solucionar

conflictos.

Comunicacion
Comercial
Objetivos
Comerciales.
Imagen Marca
productos y sus
lineas

Herramientas de gestion:

- Presupuesto de Comunicacion.
- Manual de Identidad Corpor.

- Plan anual de Com. Integral.

- Planific. Estratég. de imagen
Corporativa.

- Plan de Marketing.

- Plan de C. Interna.

- Plan de C. de Crisis.

- Manual de gestion de la Com.

Principales Valores:

- La Marca Producto.

- La Marca Corporativa.

- La Comunicacion.

- Imagen Corporativa.

- Cultura Corporativa.

- Identidad Corporativa.

- Reputacidn Corporativa.

Técnicas:

- Marketing Directo.
- Ferias/exposicion.
- Promociones y
patrocinio deportivo.
- RRPP Comerciales
- Publicidad.

Medios:

- Prensa especializada.
- Internet.

- Prensa diaria.

-TV.

- Radio.

- Pub. Exterior.

- PLV.

- Cine.
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El cierre a la presente Tesis Doctoral, lo hemos hecho con la presentacién de un modelo
de comunicacién integral y una propuesta de futuro. Por un lado, el modelo cumple
con los objetivos que nos habiamos marcado. Por otro, la propuesta de futuro, los
conflictos conceptuales comentados anteriormente y la necesidad -no mencionada en
éste capitulo pero que si ha quedado claramente expuesta en el transcurso de la Tesis-,
de avanzar en el disefio de un curriculo académico mds eficiente y profesionalmente
reconocido, en la formacién de los futuros comunicadores integrales, deja abiertas
varias lineas de investigacién que, podrdn consolidar nuestra propuesta y avanzar en el

estudio cientifico de la Comunicacién Planificada.

Autora: Francisca Morales Serrano.
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ANEXO 1

CUADRO ANALISIS CONTENIDOS CONTROL N° 431 (JULIO-98)

sobre el Director de
Comunicacién

Lluis NESTLE Director de | Coordinacion de la | Presidencia

Comerma Comunicacié | comunicacion . Direccion
n. Conrango | ( entre departamentos) | General.
jerérquico de |integracion ( de las diferentes
subdirector técnicas y  medios  de
general. comunicacion) y
Departamento | asesoramiento
Staff. (al director general, a los

hombres de marketing vy
responsables de las diferentes
unidades de negocio). Incide
tanto en la comunicacion al
consumidor como la
comunicacioén corporativa.
“Las agencias de publicidad
han visto en la figura del
director de comunicacion una
respuesta a la necesidad de
integracién gque encontraban a
faltar. Se trata de un
interlocutor mas que no
excluye a los anteriores”.

Marta Segura | LEVI’S Directorade |El director de Comunicacion
Marketing&C |debe ser global, Ademas de la
omunicacion |publicidad debe gestionar,

Consumo Below the line, RRPP de la
marca, etc. méas todas las
funciones en torno al MK de la
distribucion.

José M. PANASONI | Director “Compafiia de servicios dentro

Flores C/ Dpto. de la Empresa”. Independiente |Presidencia

TECHNICS |Comunicacion |de los demdas departamentos

Corporativa. |incluido MK, lo que permite
velar por la imagen
institucional de la Compafiia.

“nuestro primer cliente es
nuestra empresa”.
Eduardo PIONEER |Jefe de “Necesidad de crear y definir | Dependeria
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Ferrer Publicidad-
Promocién

la funcion del Director de

Comuniacion como maximo
responsable de la
comunicacion de la empresa”
(enero-98).
Funcion  globalizadora e
integradora.

“Asistiremos a la instauracion
de un director de comunicacién
al que reportaran los demas
servicios de marketing vy
publicidad.

Objetivo de toda comunicacion:
Mantenimiento y
fortalecimiento de la marca.

Pagar peajes a la distribucion.

directamen
te del
presidente-
director
general.

Felix Mufioz | CEPSA

“Hay tantos modelos de
organizar 'y gestionar la
comunicacion como
empresas”.

Vamos hacia la figura de un
gestor Unico y global de la
comunicacion

La mayor dificultad esta en
integrar en este proceso al jefe
de prensa.

“el de prensa ha llegado

primero y se ha adjudicado el
papel de director de
comunicacion”.
“Incluso la comunicacion con
la prensa ha de ser coherente
con lo que digas en los
mercados comerciales”.

La publicidad ha ampliado su
concepto el conjunto de
técnicas publicitarias/para
publicitarias  también es
comunicacion.

La comunicacion es una
ciencia. Cuando las empresas
se den cuentan asignaran su
funcion a un  auténtico
profesional de la
comunicacion.
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Una funcion de Asesor.
“Cuando el anunciante se ve
desbordado por una
multiplicidad  de  distintas
ofertas es muy dificil el
tratamiento y la coordinacion,
no es de extrafiar que la
empresa pudiera llegar a la
necesidad de encontrar un
unico interlocutor. No basta
con que la agencia, a través de
un grupo de comunicacion
tenga los mejores especialistas,
es menester que exista este
interlocutor, que lo sea del que
venimos llamando el director
de comunicacion de la
empresa”.

Raimundo
Viana

BCH

El modelo comunicacional es
cada vez mas complejo debido
a la aparicion nuevas técnicas y
medios.

El director de Marketing tendra
mucha importancia en la
comunicacion
comercial/publicitaria, pero no
en otras técnicas.

Se necesita un coordinador
que trate de conciliar las
necesidades de las empresas
bajo un dnico criterio de
comunicacion.

El posicionamiento de la
empresa ha de ser univoco y
diferenciado y ha de llegar a la
sociedad de una forma
correcta.

“la  funciébn  comunicacion
excede a la de Marketing”.

Se ird hacia una “unificacion
de la comunicacion en manos
de un responsable al més alto
nivel de la empresa y que
engloba todos los aspectos:
Adjunto a la presidencia con
la capacidad de coordinar
todas las actividades de
comunicacion, incluso de
interna”.
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Debe asumirse como un
nicleo de  servicios a
disposicion de la propia
empresa.

Esta funcion debe responder a
la propia filosofia de la
empresa contenida en el libro
de estilo de la organizacion.
(no confundirlo con el manual
de identidad corporativa).

El gestor de comunicacion de
la empresa es a quien
corresponde  coordinar el
trabajo de los diferentes
colaboradores

Juan Moya

OPEL

Dos lineas: La comunicacion
institucional y la comunicacion
al servicio del Marketing o
comunicacion comercial.

Para lograr el objetivo
identidad de comunicacién han
unido en una sola gerencia de
publicidad y promocion.

Un  Unico  director de
comunicacion no era practico
ni por tanto viable.

Deberian existir dos gerencias:
Una de prensa/RRPP y otra que
se ocupa de la dindmica del
mercado.

Crear una superestructura no es
préctico.

Juan Ramon
Plana

AEA

“La comunicacion es una de las
armas estratégicas de la
Empresa o0 quizé es la empresa

17

ensi.

“Las empresas que tiene un
Director de Comunicacién son
aquellas que tienen una mayor
finalidad social o0 estan
involucradas con la sociedad |,
lo que les obliga a tener una
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presencia constante en los
medios de comunicacion”

Joost Van
Nispen

XXXIII
Asamblea de
la AEA

(padre del
MK moderno)

“las 4 famosas “pes” del MK
habian quedado reducidas a
dos: la P de placement y la P
de promotion. Ha sustituido las
P’'s por las C’s: C de
consumidor y C de
comunicacion.

Antonio
Pueyo

Toys Ur Us

“Empresa que aporta un plus
social aparte de su objetivo
comercial”.

“la maxima responsabilidad de
la comunicacion le
corresponderia  al  director
general”.

“creo en la funcion integrada
de la comunicacion como una
necesidad. Porque al final al
publico le debe llegar una sola
imagen de la empresa”.

Arantxa
Ustaraoz

Renfe

Comunicacion Interna
(depende  directamente  de
Recursos humanos) y
Comunicacién Externa.
Prensa, Estudios y Marketing
comparativo (publicidad,
relaciones externas e imagen).

“funcionamos como agencias
de servicios para las unidades
de negocio”.

Director
adjunto a
la
presidencia
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ANEXO: 2.

GUION PARA LAS ENTREVISTAS

DATOS DE LA PERSONA ENTREVISTADA

Nombre y Apellidos:

Empresa: Sector:

N° Empleados: Cargo:
Antigiiedad en el cargo: Nombre del Departamento:
Empleados a su cargo: Direccion:

Ciudad: C.p. Teléfono:
E-mail: Formacion:

A) — ESTRUCTURA DE COMUNICACION  (cédigos: 4.1 cuantitativo y 5.1 cualitativo)

1. Como definiria el modelo de comunicacion de su empresa/organizacion:
1. - Comunicacién Global/Integral.
2. — Comunicacion Corporativa/Institucional.
3. — Comunicacién Comercial/Marketing.
4

R O 1 (o L

2. Con quién reporta el director/responsable de Comunicacion:
— Con gerencia.

— Con direccion general.

— Con el director de marketing.

— Con el director de Recursos Humanos.

— Con el director de Relaciones Institucionales.

— Con el responsable de Relaciones Publicas.

N o g s~ WD

B 110 13
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3. Indiqueme los géneros de comunicacion que son coordinados y gestionados

bajo la responsabilidad del director/responsable de comunicacién:

Sl NO
1. —Lacomunicacién interna/organizacional.................! [] L]
2. —Lacomunicacion de marketing/comercial................. L] ]
3. —La comunicacion institucional/corporativa................ ] ]
4, —Lacomunicacion de CriSiS.......cvvveveeeviiieneniiennnenn 1
5. —Las relaciones publicas/institucionales....................[] ]
6. — Relaciones con los medios de comunicacion.............. C 1 ]
7. — Comunicaciones especializadas™.............c........... — —
8. OMIaS. . s
1 1

4. En caso de que alguna de las comunicaciones mencionadas en el anterior item
no se gestione bajo la responsabilidad del Director de Comunicacion, indicar el
nombre del departamento, o del profesional responsable de su gestion y con

quién reporta éste profesional.

5. Qué perfil académico consideran mas adecuado a la hora de incorporar

profesionales a su departamento de Comunicacion:

1. - Licenciados en Comunicacion de la Universidad Publica.

22! Financiera, especifica del sector, medioambiental, para la salud....
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w N

universitario.

— Formacion en Escuelas de Negocio.

— Licenciados en Comunicacion.

N o g &

— Licenciados en Comunicacion de la Universidad Privada.

— Licenciados en Comunicacion con Master o estudios de tercer grado

— Licenciados Econdmicas o Direccion y Administracién de Empresas.

B) - GESTION DE LA COMUNICACION (cédigos: 4.2 cuantitativo y 5.2

cualitativo)

6. La Comunicacion en su empresa/organizacion esta considerada por la alta

direccidon como:

1. - Actividad estratégica de gestion®®..................

2. — Necesaria para alcanzar los objetivos cuantitativos
PrOPUESEOS 2 . et
3. —Indispensable para conseguir y consolidar la imagen
YIareputacion .......c.oovii it
4. — Imprescindible para mantener un clima laboral
AAECUATOD. .. et
5. — Necesaria para prever CrisiS.........coeveverineennennn.
6. — Una actividad a la que se recurre, sélo, cuando los

resultados econémicos lo permiten...........................

VA © |1 {0 Y

222 Cuando reporta directamente con la maxima direccion. Staff directo a gerencia.
228 Comerciales/marketing, especificamente.
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7. Sefialar las herramientas de gestion de comunicacion de que disponen:

Sl NO
1. - Manual de gestion de la Comunicaciéon -MAGICO?-.[] ]
2. —Manual de identidad corporativa.................c.ee.n.e. 1 1
3. —Plan anual de comunicacion integral..................... 1] 1
4. —Plande Marketing..........cocoviviiii i ] 1
5. —Plan de comunicacion interna...............coceeeeeeunn. L1 ]
6. - Plan de comunicacion de Crisis.............cccceeevunen.. 1 1]
7. —Presupuesto especifico de comunicacién, gestionado
por el responsable de Comunicacioén........................... [ [
8. — Planificacion estratégica de Imagen Corporativa...... ] ]
T O (0 F PR
....................................................................... ] ]
8. En Comunicacion Corporativa/Institucional, qué técnicas utilizan:
Sl NO
1. — Las Relaciones Institucionales...............c.c.coeue.... L1 [
2. —Relaciones con los medios.................ccoeeeenn, 1 [
3. - Relaciones con los Stakeholders.......................... C 1 [

224 Incluye: Plan estratégico de Imagen Corporativa; la estructura orgénica y funcional de la direccion de
comunicacion; las normas generales de comunicacion; el mapa de puablicos de la empresa; el plan anual
de comunicacion. (Villafafie 1993:337)
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4. - El Marketing Social...........cccooovviii i,
5. —El Marketing Con CausSa..........ovveveereereienienennnn.
6. —El SpoNnsoring.......cccoevv i i

7. —ElPatroCiniO. .. ..o e e

I
I

8. —MEBCENAZY0. .. . eei it

S I O ] {0 T

]
]

9. Como gestionan la Comunicacion Interna:

=

— Tenemos un plan de comunicacion interna que recoge acciones de
comunicacion ascendente, descendente y horizontal.

2. — Con comunicacion descendente.

3. — Con comunicacion descendente y horizontal.

4. - Con comunicacion ascendente.
5

L 1 6 1

10. Herramientas y medios que utilizan en la Comunicacion Interna:

Si NO
1. — Intranet, accesible a toda la plantilla.......................... 1 [
2. — Intranet, accesible al personal de direccion, técnicoy
AAMINISEIAtIVO. .. ... v e e, 1
Herramientas tradicionales:
3. —Revistade EMPresa.......c.coouvieieveeinieeeeiinieeeenennnn, ]

U

4, -Tablon de ANUNCIOS. .. ..ottt e e e e e e
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5. -Jornadas de Puertas abiertas.............cc.cocooviiiiiiiininnnn.
6. - Buzones de SUQErencCias..........covevvvierierineiieineaeennnn,
7. - Desayunos de trabajo con 10S SUPEriores............c.covuvuenn.

8. - Manual de acogida del nuevo colaborador/a...................

S T O 1 {01

11. Como gestionan la Comunicacion de Crisis:

1. —No lo tenemos previsto. Nunca hemos tenido que abordar
una Situacion de CriSiS.......ouvveeviiiie e viieee e eenen,
2. — Contamos con un manual de comunicacién para
SItUACIONES A€ CriSIS. .. vuve e et
3. — Tenemos un manual de gestion de crisis que establece
todo el protocolo de actuacion inmediata en casos de crisis.
4. —Tenemos un gabinete de crisis preparado para abordar
cualquier situacion Critica. ...........coveeveiveiieiie e enennnns
5. —El gabinete de crisis se improvisa en el momento en
que apareCe la CriSiS. .. ....vvvue vt
6. — Tenemos un plan de prevencion de las crisis, que se

revisa anualmente. .. ....ooooe e e
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12. En la comunicacidn comercial/marketing que medios y técnicas utilizan:

Sl
1. — Campaiias de publicidaden TV..........cccoviiiiiiinnnne, [
2. —RAdIO....ce i -
B CINB . L]
4. —Prensaespecializada.............cooviii i, o
5. —Prensa diaria.........ooooveiiiieii i 1]
6. — LasS PrOMOCIONES. .. ... v eenetit e eee et e e e ven e :l
7. = PV e e [
8. — Marketing directo (mailing personalizado, buzoneo,
telemarketing ....) ... oo L]

9. — Publicidad exterior (carteleras, cabinas telefonicas, transporte,

JUMINOS0S...) ... vt eee et e ee e e e e e e ]

10. — Nuevas tecnologias (INTERNET).........cccvoiieiiiieninnnnns
11. — Ferias y EXPOSICIONES. .. ....c.oieieiiiieiie e

12. - Patrocinio DePOrtiVO. ... ......vvee i e e

T O 1 {01 F
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C - VALORES COMUNICACIONALES. (codigos: 4.3 cuantitativoy 5.3

cualitativo)

13. Consideran la comunicacién uno de sus valores intangibles:
1. -Si.
2. —No.
3. = Arguméntelo: ...

14. Indique por orden de importancia los principales valores que su empresa

comunica:

— La marca Corporativa/Institucional.
— La marca producto/s.
— Valores cuantitativos o de marketing.

— Valores cualitativos o emocionales.

15. En la gestion global de su compafia/organizacion qué valores intangibles son
considerados méas importantes. Sefiale los 5 mas significativos numerandolos por

orden de importancia (1 a 5, siendo 1 el mas reconocido):

— Identidad Corporativa.

- Imagen Corporativa.

— El peso de la Marca/producto.

— El peso de la Marca/corporativa.
— La Responsabilidad Social.

— La Reputacién Corporativa.
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— El alor de la Comunicacion.

— El Marketing Social.

— El Lobby, como herramienta de gestion.
— Las Relaciones Institucionales.

— La cultura corporativa.

— La gestion del conocimiento.

— La comunicacion interna.

— La comunicacion de crisis.

— La ética empresarial.
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ANEXO, 3

A la atencion de Sr/a. D. XXXX  XXXXXXX ,
Director/a de Comunicacion de XX XXXXXXX XXX XXX, S.A.

Apreciado/a Sefior/a,

Mi nombre es Francisca Morales y soy profesora del Departament de Comunicacié
Audiovisual i Publicitat y Coordinadora del Master en Direccié de Comunicacio
Empresarial e Institucional de la UAB. En estos momentos me encuentro
implementando una investigacion de campo, fase final de mi tesis doctoral. Mi director
de tesis es el catedratico Dr. José Maria Ricarte. (Nombre de la empresa) forma parte
de la muestra seleccionada, para el trabajo de campo que conforma la parte empirica de
nuestra investigacion, motivo por el cual intento contactar con usted para solicitarle una
entrevista.

El perfil de la persona a entrevistar deberia ser el/la Director@ de Comunicacion de la
Empresa o similar. El objeto de estudio de la tesis es 'La estructura, gestion y valores en
la comunicacion de las empresas', se estudia desde un enfoque holistico, motivo por el
cual el contenido de la entrevista hace un recorrido por las tres areas de comunicacion
que, suelen gestionar las empresas: Corporativa, Comercial o de Marketing, e Interna.

Con el objetivo de agilizar al maximo el encuentro y no abusar de su tiempo,
realizariamos la entrevista a partir de un cuestionario que esta muy acotado, hecho que
permite tratar todos los temas de forma directa y economizar el tiempo. Solicito
entrevista personalizada ya que, al tratarse de una investigacion cualitativa, es muy
importante para mis conclusiones el comentario especifico que, mas alla de lo que
aparece en el cuestionario, usted pueda aportarme respecto de particularidades o
cuestiones especificas de la comunicacién de su empresa. Ya he realizado un nimero
considerable de entrevistas con este modelo y el tiempo a emplear esta en funcion de
sus posibilidades.

Si le parece interesante conocer el contenido del cuestionario antes de concretar la
entrevista, no tengo ningln inconveniente en remitirselo por este mismo medio.

Quedo a la espera de su respuesta y agradezco, muy sinceramente su colaboracion y la
de todo su equipo.

Saludos Cordiales.

Francisca Morales.

Facultad Ciencias de la Comunicacion. Despacho. 47.
Telf. 93.581.17.39/27.88 y 617.37.38.83

Campus de la UAB.

Bellaterra.
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ANEXO, 4

En el presente anexo, y a modo de ejemplo, se adjuntan dos de las fichas que, para el
andlisis de contenidos, se han realizado de cada una de las preguntas o conjunto de
categorias estudiados en la presente investigacién. Para abordar el andlisis de contenidos
necesitamos una herramienta de trabajo que nos permita trabajar los datos globalmente.
Por lo que el primer paso es ordenar la informacién conseguida. En este caso los
contenidos se han agrupado en torno a las unidades de observacién: organizaciones de
servicios y empresas de productos de consumo. En cada uno de ellas se incluyen las
aportaciones de cada uno de los profesionales entrevistados. Nos encontramos con 22
casos de andlisis, que se han numerado, permitiendo asi un manejo de los datos mucho
mas dagil. En total realizamos 15 fichas, como las que aqui presentamos, cada una de ellas
incluye las aportaciones de los 22 casos que componen la muestra. Este documento se ha

revelado bésico para el andlisis de contenidos.

ANALISIS CUALITATIVO

Resumen de aportaciones cualitativas, incluye el apartado ‘otros’

Ficha modelo 1.

Anédlisis cualitativo.
COMENTARIOS A PREGUNTA -7

Empresas Servicios - ES Empresas Productos de Consumo - EPC

Caso 1. Caso 2
item 4: Plan MK. anual item 5: Si, dentro del plan general de
Otros: aclaracion  al plan  de | comunicacion.

comunicacion: el plan de comunicacion es
trianual (NO ANUAL) en relacion con el
plan estratégico general de la compafiia
que se hace cada 3 afios.

Una herramienta de gestion para nosotros

son unos encuentros mensuales, que hace

item 6: Si, incluye la gestion de la crisis.
item 3: la compafiia tiene un plan
estratégico quinquenal, que incluye un
apartado de comunicacion. Aparte, plan
de comunicacion anual.

Otros: el Plan estratégico de la compaiiia
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la directora de comunicacion con
representantes de cada area del grupo, son
9 en total, donde se habla de temas de
las

comunicacion, se informa sobre

actividades  especificas que  estan
realizando. Valoran si se pueden convertir
en informaciones para qué colectivo
puede ser interesante y a través de que
medio se debe comunicar. Es muy valido
para controlar el rumor. Permite a la
dircom conocer los movimientos Yy
actividades diarias de cada area y tener un

contacto directo con su realidad.

Caso 4

Punto 4: Si, responsabilidad de Marketing.
Punto 5: Si, dentro del plan integral com.
Punto 6: Si, dentro del plan integral com.
Otros: Plan de reputacion corporativa.

La responsabilidad social se gestiona
como un objetivo de relacién, no como

una variable de reputacion.

Caso 5

ftem 1, Si, ahora lo estamos actualizando.
Estamos elaborando una nueva estrategia
de imagen, debido al nuevo edificio y los
ultimos  cambios, que han sido
importantes (anotado en otros)

ftem 3, Si, como grupo, ademas tenemos
planes sectoriales, debido al tamafio de la
empresa, con todas sus unidades de

negocio, se hace dificil integrar todo en un

en el apartado de comunicacion define la
cultura corporativa a 5 afios. Anualmente
en el plan se revisa y actualiza si es
del

identidad gréfica, el plan de comunicacion

necesario. Ademas manual de
incluye la definicion de como deben ser

comunicadas los lugares de
emplazamiento de los tres centros de
trabajo y las 12 delegaciones, como se
deben escribir 'y marca una pauta de

unificacion.

Caso 7.
Otros: Plan de RSC. Plan para la gestion
de tiendas. Plan para la formacion de

nuestro personal de toda la red de tiendas.

Caso 8.

item, 2: No, solo de imagen grafica.
Otros: se trabaja mucho en equipo, con
todo el departamento, cada afio se hace
naciones para trabajarlo (curso, jornadas,
etc.)

Caso 12.

item 1: nuestro magico, incluye la
estructura organica y funcional de la
direccion de comunicacién; las normas
generales de comunicacion y el mapa de
publicos de la empresa.

Otros: tenemos un plan estratégico, un
manual de la comunicacion en Internet e

Intranet. Todas las herramientas estan
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s6lo documentos.
Si,
Ademas tenemos un plan especifico de

item 5, coordinado con RRHH.

comunicacion interna realizado
especificamente para, prever crisis, en el
traslado, que de nuestra sede central

acabamos de realizar.

ftem 8, si, pero se gestiona mas desde
marketing, hay wuna coordinacion de
actividades y planes de marketing de las

diferentes unidades de negocio.

Caso 6

item 3y 4, Si, dentro del plan

Estratégico de la empresa que se hace
cada cinco afos y afo a afo se repasa para
afiadir o restar en funcién del presupuesto.
item 5, Si, dentro del plan empresa y C.1.
que depende de RRHH.

Caso 9
item 3: No, se hara por primera vez y esta
en proceso.

ftem 4: No, en proceso.

Otros: tenemos un documento que recoge
las funciones del Dpto.Com. Ha costado
mucho que las propietarias vean la
comunicacion como algo necesario, en la
actualidad ya lo han asumido. Tienen una
Intranet  puntera entre las  otras
comunidades. Se implemento y gestiona
entre el

responsable del sistema vy

estructuradas bajo la Identidad corporativa
internacional. Aporta las normas para la
estructura de cada pais. El disefio, la
toda la

estructura es idéntica en

organizacion internacionalmente
hablando, los contenidos son locales. La

identidad es muy fuerte.

Caso 13.

item 1: no, la estructura organica y
funcional de la direccion de comunicacion
si esta definida.

item 2: Si, internacional.

item 3: si, pero en nuestro caso es cada 6
meses. Incluye la planificacion de com.
para 16 direcciones de producto, con una
serie de objetivos por cada uno. Este afio
son 6. Incluye acciones concretas para
conseguirlos, ademas cada persona tiene
su hoja de objetivos. EI modelo del plan:
16 planes personalizados + 1 corporativo,
éste es paraguas para todos ellos, marca
objetivos de: medio ambiente; juegos
olimpicos y férmula uno; conocimiento de
marca; maxima visibilidad. Lo gestiona
‘publicidad corporativa’. Los 16 incluyen
objetivos personalizados de publicidad,
RRPP, gabinete de prensa, formacion, etc.
El departamento controla 6 ¢ 7 acciones
que los coordinan a todos. Para la
coherencia de la comunicacion tenemos
una maxima o ‘IDEAS

PARA LA VIDA'’ entorno a la cual han de

‘live motive’:
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comunicacion. Comunicacion presenta
propuesta de objetivos a gerencia cada
afio, que incluye: C.l., C.E. sefalética,
arquitectura

corporativa, imagen

corporativa.  Ademéas cumplimos la

funcion de consultores, dentro de un
equipo de gestion corporativa creado

para dar soporte a todas las clinica y
colegios geriatricos. Se aplica a todos los
centros.

Caso 10.

ftem 5: No, pendiente de hacer con
RRHH.

ftem 6: No, es una asignatura pendiente,
lo tenemos previsto.

Otros: el mapa de puablicos de la

organizacion.

Caso 11.

ftem 8: Si, es una marca corporativa.

Caso 14.

ftem 2: si, incluye: identidad gréafica,
arquitectura de la comunicacion, quién
puede hablar y de que se puede hablar.
Por ejemplo a nivel institucional, siempre
seran el Presidente de Consell de
administracion o Direccién general, puede
ser también el dircom, previo acuerdo
entre ellos, en funcion del caso concreto.
Cada Salon que se organiza, tiene un
director del salon y un presidente del

comité organizador, en cada ocasion se

generarse  todos los mensajes de
Cada debe

comunicar una idea para la vida. Por

comunicacion. producto
ejemplo en aire acondicionado, la idea es

‘aire sano’.

Caso 15:
Item 3: si, de las marcas.
item 4: si, incluye plan de marcas y plan

estratégico de la empresa.

item 5: no se hace C.I. formal.

item 6: seglin la importancia de la crisis,
desde la central en EEUU, lo generan.
ftem 7: si, tenemos dos uno genérico de
empresa y otro por cada una de nuestras
marcas.

item 8: en Espafia no, lo hacen en EEUU.

Caso 16.
item 3: si, por marcas integrado en el plan
de marketing.

ftem 8: no, de marca corporativa en
Espafia no. La central en Holanda si lo
tiene para la

marca  corporativa

internacional (en otros).

Caso 17.

item 1: tenemos un manual de referencia
para la gestion de la comunicacion pero
no coincide con este modelo.

item 3: el plan de comunicacion es

independiente del plan de marketing,
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establece quien de los dos serd el
portavoz.
ftem 5: si. En RRHH.

Otros: Internet y Publicidad Institucional.

Caso 20.
item 2: si, basicamente es gréafico.

ftem 6: no, deberiamos hacerlo pero la
experiencia que tenemos, como asesoria
nos da mucha seguridad.

Otros: de

actividades, son mas nuestro referente del

acta semanal todas las
dia a dia que los manuales.
Blog interno. Siempre trabajamos con

comunicacion, son temas muy presentes.

Caso 21.

ftem 2: no, estd en fase, ahora tenemos
una norma.

ftem 5: no, lo vamos a tener, a partir de
ISO

9000, es necesario comunicar muy bien

marzo 2006 tendremos la norma
los procesos.

Caso 22,

ftem 5: no, la Cl, funciona de hecho pero
no esta descrito por ser muy pocos en

plantilla.

incluye: com. Interna; com. de crisis;
comunicacion corporativa; com. comercial
y comunic. especifica para situaciones
concretas de los productos, como son las
presentaciones de nuevos productos.

Otros: La comunicacion corporativa es
muy importante en la negociacién
colectiva, segn como se maneja esta
comunicacion, repercute directamente en

el efecto accidn-reaccion de los sindicatos.

Caso 18

item 2: (en otros) No, nuestra identidad
corporativa no existe, nuestra marca
corporativa no existe juridicamente, no se
la define sobre el papel. Vamos haciendo
y construyendo una imagen sobre la marca
producto. El problema en la creacion de
una identidad corporativa para un grupo
de marcas producto, es el coste. Diez afos
Ilevamos reivindicando la necesidad de la
comunicacion corporativa con mentalidad
Seis afios la

de comunic. Integral.

identidad de grupo y sigue pendiente.

item 3: si, trabajamos con una estrategia
de comunicacion global incluida en el
plan estratégico de la compafiia que se
revisa cada cinco afios. La comunicacion
se adapta cada afio en el plan de

comunicacion que es anual. Las

prioridades del plan son implementar las

estrategias globales y recoger acciones
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concretas.
Item 6: no, tenemos una estrategia puntual

de crisis.

Caso 19.

ftem 2: si, aunque més bien es de
identidad grafica, esta bastante restringido
al producto y la com. publicitaria.

item 3: Si. Incluye mucho método. Muy
importante la capacidad de gestionar de
forma muy prevista. La diferencia con
otras empresas es que en nuestro caso, se
presentan muchas oportunidades de
negocio no previstas, lo que implica una
parte de improvisacion segun las nuevas
necesidades, modificaciones ‘ad hoc’ del
plan de comunicacién. Muy necesaria la
capacidad de gestionar en tiempo real para
poder implementarlo.

Otros: no tienen red comercial. Acciones
de RRPP para dar a conocer sus
productos. Ej. Programas para TV

Lunis y Disney, campafias de prensa.
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Analisis cualitativo.
COMENTARIOS A PREGUNTA - 15

Empresas Servicios - ES

Empresas Productos de Consumo - EPC

Caso 1.

El valor cuatro es la cult. Corp. En otros:
aclara, Los valores corporativos, estan
recogidos en un documento, de ellos 4 0 5

estan asumidos por toda la plantilla.

Caso 4

1 Marca corporativa

2 RSC y ética empresarial (una implica la
otra).

3 otros: Prevencion y salud.

4 otros: claridad y transparencia, en
cuanto al producto a la comunicacién
corporativa y a la ética.

5 Cultura corporativa: tenemos un codigo
de conducta, con unos valores en los que
En la

definicién y en la interpretacion de los

han participado toda la plantilla.

valores. Se trata de un proceso de cambio
cultural de nuestra marca corporativa, que
ha durado entre 5 y 6 afios, se ha hecho
por Internet en dos fases: 1° en 1998, la
direccion de la compafiia define unos
valores y una cultura diferente a la
anterior. 2° En 2000 comienza un proceso
de revision de los valores donde participa
toda la organizacion y se cambia casi por
completo, tanto los valores como su
interpretacion, de 15 propuestos se

reducen a 5: 1, el trabajo en equipo; 2, el

Caso 2

RSC, también la contemplan pero no para
estar entre los 5 primeros. En cuanto a la

gestién del conocimiento empieza ahora.

Caso 3
En cuanto a los mensajes, intentamos
directamente al corazon,

llegar para

fidelizar 'y para ganar clientes.

(emociones)

Caso 7

Es uno de los casos que no computé en el
estudio cuantitativo. En este caso el valor
mas importante aseguran, que es la ética
empresarial con su gente: ‘nuestra gente
es el primer valor en esta empresa’. Es el
unico valor que sobre sale del resto, lo
demas todo esta al mismo nivel, debido a
que tenemos una estructura muy plana,
todos estamos conectados directamente a
presidencia. La cultura de la empresa se
aprende por el ejemplo en cadena. Mucho
trabajo en equipo, se debe aprender de los
errores. El trato es muy importante.
Nuestra filosofia: armonia humildad y
afecto. Asi esta definido y colgado en los
tablones del mudo de toda la organizacion

al rededor del mundo. Nuestra revista
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rigor; 3, la excelencia; 4, la integridad; 5
la empatia. El cddigo de conducta es una
herramienta para aplicar los valores con
los grupos de interés: como queremos que
nos perciban;

como queremos

relacionarnos. Incorpora un eslogan
interno: ‘nos gustan las personas y por eso

les aseguramos una vida mejor’.

Caso 5.

Los valores en nuestra empresa estan
definidos, desde marzo de 2005, en la
mision y la vision y se concretan en la

frase ‘juntos somos mas’.

Caso 6.

Cultura corporativa: La mision y la vision
de la compafiia incorpora unos valores de
empresa recogidos en la documentacion,
estos valores deben configurar la ética de
la empresa. Los valores se trasladan a
grandes objetivos que afectan a los
clientes, los proveedores y el personal
interno, son: comunicacion, formacion,
solidaridad, calidad, prevencion de riesgos
salud, no

La

laborales y igualdad vy

discriminacion. empresa  dedica
esfuerzos en acciones concretas para
aplicar los valores al dia a dia. Para ello
forma parte del Plan de calidad ISO y
politicas de Responsabilidad Social

Corporativa, con un  responsable

especifico para estas funciones centradas

corporativa contribuye a su conocimiento.

Caso 8.

La responsabilidad social (4) tenemos
cinco fabricas en Africa, una en Rusia,
una en Ucrania y una en Iran. Hacemos
auditorias  de

control 'y proyectos

supervisados como  por  ejemplo
donaciones para hospitales.

En cuanto a la cultura corporativa, en esta
empresa consideran que es innata a partir

de la forma de trabajar.

Caso 12

Identidad corporativa y de marcas (3)
imprescindible para generar una imagen.
Reputacion corporativa y marcas (4)
cuando nuestro conocimiento de marca
llegue al 50% (hace tres afios estdbamos
en el 19%, ahora -nov.2005- en el 40%)
entonces trabajaremos la Reputacion.
Cultura corporativa y de marcas (5)
engloba la comunicacion interna, la ética
empresarial, la responsabilidad social
corporativa, el marketing social, el lobby.
En las marcas de los productos es muy
importante el peso de la identidad y de la

reputacion y de la cultura de la marca.

Caso 13.
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en salud, transparencia, objetividad,

accion social y donaciones, también

tenemos programas especificos para

reciclar el material que ya se ha utilizado.

Caso 9.

Cultura (59) nuestros valores corporativos
se han extraido de una seleccion de
aquellos valores con los que el personal se
siente mas identificado, se hacen jornadas
especificas de formacion sobre los valores
humanos, la calidad asistencial y la
calidad humana junto a la méxima ‘aliviar
el dolor y sembrar la paz’ estd muy

asumido por la organizacion.

Caso 10.

RSC (2) — La empresa tiene asumido la
necesidad de transmitir valores éticos y
morales.

Cultura (3) importa mucho que el personal
interno responda a los valores de la
trato

ler. Valor el

Es

organizacion.

personalizado. una de nuestras
diferencias significativas. La formacién en
todo el

valores, muy asumido por

personal, se trabaja desde gerencia.

Caso 11
Los valores: liderazgo que ayuda a
trabajar en la calidad. Idea de excelencia.

Se intentar hacer todo lo mejor posible.

Cultura corporativa (4), en este caso el
profesional aclara, que para su empresa la
cultura es el cuarto valor intangible, pero
para su criterio personal deberia ser el 2°.
La cultura en Asia es muy fuerte, en
Espafia es mas tedrico que operativo, sélo
se transmite mediante los directores de
departamentos los valores relacionados
con los métodos de trabajo. Lo directores
de

formacion en cultura corporativa, segun la

departamentos cada afio reciben
categoria del cargo que ocupan, si es a
nivel nacional, europeo o internacional.
Los valores compartido en esta empresa, a
criterio del dircom son el respeto y la pro
actividad: ‘piensa lento pero muévete

rapido’.

Caso 15.

RSC (0), en otros, se hacen acciones.

Cultura (0) la vision y la mision se
deciden en EEUU. Gira en torno a pasion
en lo que hacemos, es mision de RRHH

transmitirlo.

Caso 16.

Cultura (3) nuestros valores: equipo,
integridad, pasion, gestion talentosa.
Vision: maximizar el valor para los
consumidores y los clientes a través de un
equipo talentoso.

Mision: complacerte cada dia.
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Calidad en el producto y en el trabajo. La
calidad y la excelencia es nuestro valor

compartido.

Caso 14.

Comunicacién interna (2) muy importante
que los de dentro nos lo creamos para

poder transmitir con éxito.

Comentario cultura (0) muy importante
pero salimos de una crisis fuerte que durd
hasta el 2000. I° hay que recuperar la
credibilidad y la imagen. En 2001 Plan
estratégico con definicion de misién y
valores. Desde 2001 a finales de 2005
Ahora vya

podemos considerar que hemos salido de

comunicacion de  crisis.
la crisis institucional. Hemos aparcado
trabajar los valores para recuperar las
En 2005, plan
estratégico 2005, 2015, a partir de 2006, a

través de la Cl. Empezaremos a afadir

relaciones externas.

valores, hasta ahora hemos tenido que dar
prioridad a salvar la casa. Tenemos
programado el inicio de la
implementacién de un Plan de Cultura
Corporativa entre 2006 y 2007. Comporta
un manual de identidad corporativa
interna que creara la cultura

Este define

profesional  se como

comunicador: Contrario al Marketing.

Caso 17.

Cultura (3), mision: conseguir enriquecer
la vida de las personas mediante productos
de automocion que aporten valor afiadido.
Valores: transparencia, diversidad,
transfuncionalidad.
Informaciéon del funcionamiento de la
compafiia para crear orgullo de marca.
Contribuye a una auto imagen que hace
que todos los trabajadores sean
embajadores de la marca, es uno de los
objetivos de la compaiiia: el orgullo de
pertenencia. Se ha trabajado mucho la ato
imagen mediante la Comunicacion interna

a todos los niveles.

Caso 18.

Cultura (2) tienen una empresa asesora
para explicar la cultura, estd en fase. Los
valores compartidos son la transparencia,
es una apuesta firme. Eficacia y calidad.

La vision y la mision se estan definiendo.

Caso 19.

Cultura (0) valores compartidos: ética, y
transmitir conocimiento a la sociedad a
través de nuestros productos. Bienestar a
los empleados y proveedores. Estan
publicados en la  Intranet.  El
comportamiento interno es una exigencia

para los directivos.
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Muy importante la comunicacion interna.
Tiene experiencia en la direccion de
comunicacion desde 1995. Respecto a la
comunicacion de crisis asegura que desde
el punto de la prevencion es nula, hay que
hacerlo bien y no habra crisis. Las crisis

aparecen cuando las cosas se hacen mal.

Caso 20

Cultura (5) valores. Trabajo en equipo,
asumir retos, trabaja y diviértete y pasion

por comunicar.

Caso 21.

Cultura (3). No esta definida pero existe,
entendiéndola como el valor de la
calidad, por la experiencia compartida,
tratamos de ser los mejores en el sector en
ofrecer el mejor servicio y el mejor
producto y esto es general en toda la

empresa.

Caso 22.

Es el segundo caso no computado en el
estudio cuantitativo. En otros: el valor
radica en la complementariedad de todos
ellos, no en la jerarquizacion. Hay
conceptos que no se pueden jerarquizar
porque son complementarios. En nuestra
Los valores

organizacion es  asi.

claramente compartidos para nosotros son:

Gestion del conocimiento (5) se evalla el
nivel y capacidad de todas las personas y
Intentan

se revisa anualmente.

optimizarlo.
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la coherencia, el respeto a las personas y a
las agencias que forman parte de la
asociacion. La responsabilidad hacia ellas.
Procurar que en todo tipo de relacion que
mantenemos las ventajas sean comunes
para todos. Se introduce estos valores por
una cuestion de estilo y confianza. En
momentos determinados prevalece el
beneficio de la compafiia por encima que
el propio. Nuestra vision y mision tienen
un objetivo: representar y defender los
intereses de nuestros asociados. También
paralelamente mejorar la imagen social de
la publicidad y de la comunicacion
empresarial. Tremenda es la importancia
de la comunicacion porque una empresa
puede hacer cualquier cosa pero ninguna

sin comunicacion.
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ANEXO, 5

En el presente anexo, y a modo de ejemplo, se adjuntan cuatro de las fichas que, para el
andlisis de contenidos, se han realizado de cada una de las preguntas o conjunto de
categorias estudiados en la presente investigacién. Las fichas realizadas, con anterioridad —
modelo 1-, agrupando los contenidos en torno a las unidades de observacién:
organizaciones de servicios y empresas de productos de consumo, nos han permitido, en
una segunda fase del andlisis, realizar otro modelo de ficha, donde las aportaciones
cualitativas se han agrupado en torno a cada uno de los ftems concretos — variables
intermedias-. Si el primer documento nos ha permitido observar las aportaciones globales
realizadas por cada caso investigado, este segundo documento nos permite analizar los
contenidos cualitativos realizados, de cada ftem concreto, teniendo en cuenta las
aportaciones, que del mismo, han hecho por un lado los 11 casos de EPC y por otro los 11
casos de ES, estudiados, por lo que en este apartado se han realizado dos fichas por cada

pregunta, una para cada unidad de observacién, en total han sido 30 fichas.

Ficha modelo 2.

ANALISIS CUALITATIVO - PREGUNTA 11.
Empresas Productos de Consumo.
Agrupadas por ftems concretos o variables intermedias.

item 1.

item 2.

Caso 2.

item 2: independiente del plan.

Caso 15.

ftem 2: no, lo tienen en la sede internacional y coordinar con el gabinete de prensa

externa.

Item 3.

Caso 18.

item 3: no, por falta de tiempo.
Caso 19.
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ftem 3: si, con protocolo de actuacion.

Item 4.

Caso 7.

ftem 4 y 5: no tenemos un gabinete de crisis preparado, el gabinete se improvisaria
Ilegado el caso pero sabemos quienes lo integrarian, con toda seguridad: el Presidente,
los tres adjuntos a Direccion General, entre ellos el de RSC, el departamento implicado
y, si sale en los medios también la directora de publicidad y la responsable de RRPP.
Caso 13

ftem 4: el gabinete esta formado por: el presidente, el director de recursos humanos,
dos representantes de cada division —uno de consumo y otro profesional- , el director
general financiero, se invita al jefe del departamento implicado y el director de
comunicacion, que esta siempre.

Caso 15.

item 4: si, coordinado por nacional, internacional y una agencia contratada.

Caso 17.

item 4: si, esta formado por, el presidente, el director de comunicacion y el responsable
del area afectada. El portavoz es el Director de Comunicacion.

Caso 19.

item 4: Si, diferenciado por tipologias de crisis.

item 5.

Caso 15.

item 5: si, pero lo que se improvisan no es el gabinete, son las acciones.
Caso 18.

ftem 5: no, tenemos experiencia.

Item 6.
Caso 3.
item 6: el tenemos un plan de prevencion de la crisis pero no se revisa.
Caso 8.

item 6: si, para las que se pueden prever.
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Caso 17.

item 6: si, prevencion de riesgos laborales, las crisis en genérico no se pueden prever.
Caso 19.

item 6: si, se actualiza peri6dicamente, hay cargos de la empresa que se cambian y eso

afecta a la composicion del gabinete.

Otros.

Caso 2

Otros: afrontaron una situacion de crisis coincidiendo con el traslado del centro. Les
permitio contrastar que el protocolo funciona.

Caso 3

Otros: estd previsto un protocolo de actuacion: el portavoz, en caso de crisis, seria el
presidente de la compariia —Sr. Tous-, seguramente se con trataria a una empresa
especializada para la gestion del proceso.

Caso 8

Otros: Un ejemplo de crisis de esta empresa: cuando aparecio la crisis de las vacas
locas. En principio a nosotros no nos afectaba, el publico no lo relacionaba de forma
directa con nuestros productos, sin embargo, unas declaraciones realizadas por la
ministra del momento, en las que hablaba de los cubitos de caldo de carne, la provoco,
fue una crisis provocada. Para solucionarla hicieron frente comdn la Asociacion de
caldos y sopas. La empresa nunca hizo defensa directa, siempre a través de la
asociacion que explicé detalladamente, que no se utilizan visceras en la elaboracion de
los cubitos de caldo y que solo se utiliza el 10% de carne de vaca que viene de
Argentina. El argumento estaba y fue facil, sin embargo se notd el efecto, luego se
recuperd. En la actualidad (noviembre -2005) estamos trabajando en la prevencion de
lo que pueda pasar con la gripe aviaria. Otro caso que nos ha afectado ultimamente ha
sido el boicot realizado a los productos catalanes como rechazo al ‘Estatut’.

Caso 12.

Otros: el portavoz se nombra en funcion del tipo de crisis. La directora de
comunicacion siempre forma parte del gabinete, si la crisis es de producto el portavoz
sera el ‘brand manager’ del producto afectado, si el problema es corporativo el
portavoz sera el propio presidente o la directora de comunicacion. La gestién aqui la
Ilevamos desde el gabinete interno de crisis mas una agencia especializada. Cuando la
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crisis es muy importante, iniciamos una actuacion ‘especial crisis’ donde comunicacion
permanece las24 horas involucrada como si de un médico se tratara, en contacto directo
con la organizacion internacional, la mayoria de nuestros productos son
internacionales, si el problema es por los componentes se aborda a nivel internacional y
se retira de todos los mercados para prever.

Caso 13

Otros: la gestion la tenemos externalizada, disponemos de una agencia de prensa y
relaciones publicas (ULLED) para estas funciones. Caso: el cierre de una de las plantas
de produccion de uno de nuestros productos (aspiradores) de todo se encarga la
agencia.

Caso 17.

Otros: todo se resuelve en casa, se toman decisiones colegiadas dentro del nucleo del
gabinete de crisis.

Caso 18.

Otros: actian de forma coordinada siguiendo un protocolo de actuacion que viene de la
experiencia no esta escrito. Es muy importante el sentido comin. En el momento que
pasa algo, la persona afectada llama al director general y éste llama al gabinete de
crisis. Tenemos mucha comunicacion directa entre direccion general y comunicacion,
cada semana como minimo un café de trabajo.

Un ejemplo del momento (febrero 2006) el boicot al cava catalan por la campafia anti
Estatut de Catalunya. Es una situacion complicada, el efecto final del boicot es
imposible de conocer, hasta este mes y el proximo, podemos recibir retornos de
productos y falta de pedidos. A nivel emotivo es muy duro, provoca gran
desmotivacién en la fuerza de ventas. Todo el esfuerzo realizado en las campafas de
Navidad se ha roto. La solucion de comunicacion: mantenerse al margen por tratarse
de un tema politico. No podemos entrar. Nuestro argumento es siempre el mismo,
nosotros hacemos cavas y vinos de calidad. Cada afio hacemos una rueda de prensa
para explicar los resultados. Este afio el director general no queria para no alimentar el
conflicto. Pero si se hizo. Pensamos que hay que mantenerse siempre firme en el estilo
y las lineas, los principios de comunicacion en periodos de crisis hay que reafirmarlos.
No romper nunca tu estrategia por un problema de crisis.

Caso 19.

Otros: una situacion de crisis se produjo con el fallecimiento del propietario fundador
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de la compafiia, se actud siguiendo el protocolo de actuacion. Cuando termina la

situacion se revisa el protocolo y se modifica si es necesario, asi queda actualizado.

ANALISIS CUALITATIVO - PREGUNTA 11.
Organizaciones de Servicios.
Agrupadas por ftems concretos o variables intermedias.

Item 1

Item 2
Caso 6
Item 2: no, tenemos unos referentes del dia a dia.

Item 3

Caso 5.

ftem 3: si, corporativo se esté trabajando en ello.

Caso 11.

ftem 3: si, técnico y operativo.

Caso 20:

ftem 3: no, especificamente conocemos el protocolo de actuacion por nuestra propia

experiencia de aplicacion a nuestros clientes.

Item 4

[tem 5

item 6

Caso 5

ftem 6: no, es un manual de referencia adecuado a cada unidad de negocio. Nuestra
estructura es muy compleja, cada unidad de negocio tiene una realidad

Caso 11

Francisca Morales Serrano. Tesis Doctoral. 409



item 6: si, pero no se revisa anualmente.

Otros.

Caso 1.

Otros: comidas institucionales con los directores de los medios — presidente, director
general y director de comunicacién-. Objetivo mantener una buena relacion para tener
la puerta abierta ante una crisis (prever la situacion). Solo pueden hablar con los
medios Direccion general o el director de comunicacion.

Caso 5

Otros: Se gestiona desde la cupula de la organizacién y en caso de afectar una unidad
de negocio, ésta reporta directamente al maximo nivel ejecutivo de la empresa.
Ejemplo de una crisis: Un riesgo de crisis en esta empresa es el llamado ‘golpe ariete’:
en el suministro de aguas, es obligatorio dar presién para que llegue hasta el séptimo
piso, cuando hay una fuga hay que tardar dos horas en cortar la presion. Si por algin
problema imprevisto se corta de repente el suministro, revienta y se produce la
situacion de crisis.

Para prever la comunicacion de esas situaciones que se presenta de forma imprevista,
las direcciones territoriales de comunicacion, informan cada dia, a la direccion
corporativa de comunicacion, si hay alguna averia destacable, para que ésta pueda
estar preparada y dar respuesta a los medios: la mayoria de averias fortuitas se arreglan
maximo en dos dias. Para ello la direccion corporativa de comunicacion tiene un
protocolo de actuacién dirigido a: Ayuntamiento, asociaciones y  medios de
comunicacion; son muy importantes las radios y la televisiones locales, en estos casos.
En las crisis importantes, la responsabilidad la asume siempre el comité directivo del
grupo con la Directora Corporativa de Comunicacién al frente.

Caso 6

Otros: en la gestion de la crisis, funciona la no dispersion de los interlocutores, hay que
controlar el mensaje, es necesario un interlocutor Unico que pude cambiar en funcion
de la situacion, pero debe haber un portavoz que delegue en quién ha de hablar, para
qgue el mensaje sea coherente. En situaciones de crisis hay que quemar etapas, no
quemar al ejecutivo desde el inicio, es muy importante la funcion coordinada del
portavoz. En nuestra organizacion afrontamos distintos tipos de crisis que los tenemos
catalogados como: la ciclicas, Ej.: la huelgas; crisis leve, Ej.: noticias puntuales en la
prensa; crisis aguda, Ej.: un accidente en el metro como el ocurrido el 30 de octubre de
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2004.

Caso 9

Otros: en momentos criticos se solucionan directamente desde gerencia junto con las
areas implicadas en cada caso concreto. Comunicacion se encarga de filtrar las
informaciones y elaborar los comunicados. Ante los medios de comunicacion el
portavoz seria el gerente.

Caso 10.

Otros: Caso en 2004 expediente de regulacion y empleo: dejo de ser centro adscrito a la
UB, afecté a 20 personas. De entrada se pas6 de tener 200 alumnos por curso en
Derecho a los 50 que tenemos en la actualidad. Se gestiond desde recursos humanos
que contratd un gabinete externo (Toni Rodriguez de INTERMEDIA). Entre las
acciones se hicieron reuniones con los medios de comunicacion, encuentros con los
periodistas de més alto nivel de los diferentes medios, notas de prensa y un
comunicado oficial.

Caso 11

Otros: tienen una asesoria externa contratada, en caso de crisis ella dirige el tema.
Ayuda mucho tener un protocolo de actuacion previsto, aunque la comunicacién
siempre implica algo de improvisacion. Un caso: muri6 un nifio de 8 afios, un domingo
por la tarde en las escaleras mecanicas del centro. Estaba acompafiado por sus padres y
abuelos, subiendo las escaleras el nifio perdié el conocimiento y se cayd, se dio un
golpe, fue atendido de inmediato por una enfermera que tenemos en atencién al
cliente, fue asistido de manera agil. Actuacion: Convocaron el gabinete de crisis
urgente, que se reunié de forma inmediata, toda la noche del domingo resiguiendo los
acontecimientos, dieron todo el soporte a la familia, contactaron con el hospital, la
causa fue que el nifio padecia problemas cardiacos severos. Fue casual que le ocurriera
en el centro. No hubo responsabilidad por parte del centro. A los dos dias llamé La
Vanguardia, el gabinete se reunio de nuevo de manera urgente tras la llamada, ya que
el periodista insistia en cuestiones de prevencion técnica. La respuesta fue: ‘hemos
cumplido totalmente con la normativa’ desvinculandonos del tema.

Caso 14.

Otros: En primer lugar, este profesional no comenta ninguno de los items de la
pregunta 11, y aclara que no cree en la comunicacion de crisis, no existe la crisis si las

cosas se hacen bien y si se hacen mal, toda la comunicacion es de crisis. Como
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conclusion a la entrevista, el director de comunicacion de esta organizacion explico:
hace cuatro afios (2001) teniamos situacion de crisis total. Toda la comunicacién estaba
externalizada. Cada salén, lo que son nuestros servicios tenia su propia asesoria de
comunicacion externa. Habia una situacion de crisis total, entre 1995 y 2000, los
accionistas estaban peleados entre si. Entonces se crea la direccion de comunicacion, al
frente de la misma un profesional con mentalidad de comunicacién integral, es
licenciado en ciencias de la informacion por la UAB de la primera promocion, desde
1995 diferentes experiencias, en varias empresas ocupando el cargo de director de
comunicacion. Primer objetivo para el 2001, salir de la crisis, para ello en primer lugar
elaboracion del plan estratégico global de la compafiia. Con la definicion de mision,
vision y valores. Los objetivos del plan: a) — recuperar credibilidad e imagen; b) — toda
lo que se hace entre 2001 y 2005 es comunicacién de crisis, las cosas no se hacian bien,
habia que controlar la crisis, salir de ella y hacer las cosas bien; ¢) — en 2005 ya se
supero la crisis institucional, en este periodo el tema valores qued6 aparcado para
recuperar las relaciones externas ‘teniamos que salvar la casa’. En 2005 un nuevo plan
estratégico para el periodo 2005-2015. Ahora nos queda recuperar los valores a través
de la comunicacion interna; d) — objetivos para 2006 y 2007, inicio de un plan de
cultura corporativa, ampliado con un manual de identidad corporativa interna, cuyo fin
es crear la cultura corporativa de la empresa.

Para la gestion integral de la comunicacion hay dos modelos: el americano basado en el
marketing y las relaciones publicas, estas utilizadas como facilitadores hacen mucho
lobby y poca comunicacién. Mi mentalidad como comunicador global es Europea,
mentalidad de una sola marca inspirada en el modelo asiatico, en Japon se trabaja una
marca y una cultura fuerte.

Caso 20

Otros: todas las crisis son distintas, pero la entrevistada asegura: ‘hemos hecho tantos
manuales que, tenemos capacidad para hacer el neustro, en media hora, en funcién de
la situacion concreta.

Caso 21.

Otros: contesta a todo no y el gabinete se improvisa. Como caso: hemos tenido crisis

puntuales con un cliente y econdmicas producidas por crisis del sector.
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ANALISIS CUALITATIVO PREGUNTA 8.
Empresas Productos de Consumo.

Agrupadas por items concretos o variables intermedias.

Item 1.

Caso 8

ftem 1: si, Asociaciones de consumidores; ayuntamiento, todas las asociaciones
relacionadas con el sector, asociacion espafiola de anunciantes, pymes, 1+D de la
Generalitat.

Caso 13.

ftem 1: si, Acciones corporativas institucionales con la Generalitat y las
administraciones de Madrid y Valencia. Se hacen acciones corporativas que nos abren
sus puertas y crean buena relacion. Ej. Nuestro programa para jovenes reporteros (en la
Web).

Caso 15.

ftem 1: si, pero son muy pocas y s6lo con el sector, asociacion espafiola de fabricantes

de juguetes.

item 2.

Caso 7

item 2: desde publicidad la compra de medios, desde gabinete de prensa articulos y
desde RRPP las relaciones.

Caso 8

ftem 2: Si, no somos muy proactivos, pero ellos nos llaman mucho.

Caso 19.

ftem 2: si, desde Presidencia para inversiones y desde comunicacion para productos.

Item 3.

Caso 8

ftem 3: si, con los consumidores, los colaboradores, asociaciones, actividades
especiales en Navidad y jornadas especificas.

Caso 13
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item 3: si, periodistas, instituciones, publicos internos, el mas importante el presidente:
‘mi cliente mas importante es mi presidente’. Departamento de servicios internos.

Caso 15

item 3: no, si en la central EEUU.

Caso 16.

item 3: no, si la central en Holanda.

item 4.

Caso 2

item 4,5,6,7: a través de la fundacion

Caso 8

Item 4: si, mucho.

Caso 12.

ftem 4 y 5: si, ambas a partir del proyecto institucional Ej.: -H. Smile- Se destina un
presupuesto mundial, anual, de 5 millones de euros. Se abre convocatoria a todos los
empleados, éstos presentan proyectos sociales. Un jurado internacional selecciona lo
proyectos y reparte entre ellos el presupuesto. En Espafia se ha conseguido dos afios.
Motiva e implica al personal. Es una herramienta tanto interna como externa, desarrolla
el sentido de pertenencia a proyectos que estdn en marcha. Los proyectos necesitan
voluntarios y la compafiia facilita horas para la colaboracion del voluntariado. Los
coédigos de implementacion de los proyectos son los valores que giran en torno al
cuidado del medio ambiente y la responsabilidad social corporativa.

Caso 16

ftem 4: si, con Cruz Roja, pero no lo comunicamos. Cruz Roja lo indica en sus
publicaciones y en sus anuncios.

Caso 18.

ftem 4: si, tenemos una comision social, que esta formada por que 3 accionistas, Dir.
Comunicacion y Resp. Marketing y disponen de un presupuesto que administran con
colaboraciones a Talita, Cruz Roja y Fundacién Carreras.

Caso 19

Item 4: si, pero tenemos muy poco presupuesto.

item 5
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Caso 2

item 4,5,6,7: a través de la fundacion

Caso 7

ftem 5: si, tenemos la revista ‘glamur’ y unas camisetas, financiadas por la empresa, se
venden y la recaudacion es para la causa, en nuestro caso, la lucha contra el cancer.
Para la implementacién del MK con causa interviene RRPP, Publicidad y RSC.

Caso 8

ftem 5: si, en Africa tenemos un programa donde un % se dedica para una taza de
caldo a cada nifio en Ruanda.

Caso 12

Ademas en el item 5: un ejemplo, se realizd6 una recolecta de libros entre los
empleados, con ellos se montd una biblioteca informatizada que se entrego a Aldeas
Infantiles en San Feliu de Codina. Después de finalizada la accién se comunica.

Caso 15

item 5: si, a través de los planes de marketing de cada marca. Ej. Fisher Price, realizo

una campafa en la que por cada juguete vendido se regalaba uno a Aldeas Infantiles.

Item 6.

Caso 2

item 4,5,6,7: a través de la fundacion

Caso 8

item 6: si, Ej. El afio de la gastronomia.
Caso 12

item 6 y 7: si, para nosotros no existe diferencia, uno es el nombre en espafiol y el otro
en ingles.

Caso 13

item 6: si, olimpiadas y férmula uno

Caso 17.

item 6: si, a nuestro propio equipo.

Caso 18

item 6: no, desde MK. a un equipo de golf.

item 7.
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Caso 2

item 4,5,6,7: a través de la fundacion

Caso 7

ftem 7: si, desde publicidad y RRPP, un ejemplo: somos patrocinadores de operacion
triunfo.

Caso 8

item 7: si, Ej. Dakar y Everest.

Caso 13

ftem 7: si, Palau de la musica, FAT -fundacion para las artes decorativas- y TAC —
teleespectadores de Catalufia-.

Caso 15

ftem 7y 8: no, s6lo en EEUU.

Caso 16

ftem 7: Si, a programas para TV con “product placement’, para nosotros esta técnica es

importante. Lo consideramos como una mas de nuestras técnicas de comunicacion.

Item 8.

Caso 8

item 8: si, Ej. Forum.

Caso 12

item 8: si, en Espaiia no, si a nivel internacional. Ej.; hay un gimnasta aleman

Al que se le apoya econdmicamente para las olimpiadas.

OTROS.

Caso 2

Otros: Manual de portavoces, define en cada caso quien debe ser el portavoz. En esta
empresa hay cuatro cabezas, es una empresa familiar, cuatro hijos, cuatro gerencias.
Caso 3

Otros: Premios de reconocimiento publico a jovenes creadores en moda.

Caso 7

Otros: Responsabilidad social corporativa, aungue las acciones de no se comunican por
filosofia de empresa. Tenemos un responsable que reporta directamente direccion
general que colabora con RRPP y con publicidad en acciones concretas como MK con
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causa.
Caso 8

Otros: se comunican todas las acciones y el personal del departamento participa en
todas las actividades ciudadanas que se organizan en Barcelona, Sevilla y Madrid.
Caso 12

Otros: Ruedas de prensa, para temas institucionales y novedades de productos.

Caso 13

Otros: Hay que comunicar el Dpto. dentro de la empresa, para lo que realizamos
eventos corporativos, que hacen visibles diferencias significativas de nuestros
productos en relacion con el cuidado del medio ambiente. Un ejemplo a nivel
internacional tenemos un programa a cuatro afios vista —Green plan 2010- para la
sociedad y para las instituciones. Con acciones que demuestran entre otras cosas que
nuestros productos respetan el medio ambiente porque por ejemplo gastan menos
energia, menos agua y pueden ser reciclados.

Caso 18

Otros: representante de la Fundacion Madrid para la cultura del vino.
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ANALISIS CUALITATIVO. PREGUNTA 8.
Organizaciones de Servicios

Agrupadas por ftems concretos o variables intermedias.

item 1

Caso 9.

item1: si, Con Generalitat, Ayuntamiento y otras organizaciones del sector.
Caso 11.

item 1: Si, eventos.

Caso 14.

ftem 1: si, hay un departamento Especifico coordinado con comunicacion.

item 2

item 3

Caso 11

ftem 3: mucha de manera poco planificada.

Caso 14

item 3: si, Generalitat, Ayuntamiento y camara de comercio.

item 4

Casol

item 4: si, desde direccion de comunicacion.

Caso 6.

item 4: si, de RRHH.

Caso 10.

item 4: toda su actividad es MK. Social, puesto que la organizacion funciona a partir de
una fundacion sin animo de lucro, a través de un patronato. A parte se hacen pequefias
colaboraciones a ONG,s. Y, programa de becas.

Caso 22.

item 4: si, dos ejemplos, -Drac Novell- y acciones formativas dirigidas al personal de

las empresas asociadas con necesidad de formacion.
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item 5

Caso 1

item 5: si, Ej. En San Jordi venden libros y la recaudacion la entregan a ONG’s.
Regalan una agenda, cuyo coste aproximado es de 30 E. Con la sugerencia de que
aporten dinero a una lista de ONG,s.

Caso 9

ftem 5: si, hacen porque todos los proyectos a los que se destinan parte de los
beneficios se comunican.

Caso 11

ftem 5: no, se hacen algunas colaboraciones puntuales pero no se comunican. Creo que
no hay que hacer gala de ello, no lo considero ético. Lo que hacemos es porque esta

bien, no para utilizarlo.

item 6

Caso 6

item 6,7,8: desde area clientes.

Caso 9

item 6: si, Ej. Del torneo mutualidad general deportiva.

Caso 10

item 6: si, Ej. El concierto de los 40 principales.

Caso 11

item 6: Si, evento de un club deportivo local y varias actividades de la ciudad.

Caso 22

item 6, 7y 8:

Para mi el Patrocinio es una denominacién genérica con dos posibilidades: la
esponsorizacion para los temas deportivos y el mecenazgo para la cultura y lo
documento diciendo que fue a partir de Amado Juan de Andres. Respuestas si al 7 y al
8.

item 7

Caso 5
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ftem 7 y 8: si, antes solo de tipo cultural y en medios. Ahora, a partir de éste Gltimo
afio, lo hemos reorientado al desarrollo tecnolégico, es mas rentable.

Caso 6

item 6,7,8: desde area clientes.

Caso 10

item 7: si, Ej. Congreso pro-vida y congreso catdlico y vida publica.

Caso 11

ftem 7: fiesta mayor del barrio.

Caso 14

item 7: si, como novedad este afio empezamos a patrocinar medios, Ej.: el catalan del
afio que hace el Periddico de Catalunya.

Caso 21.

item 7: si, el Festival de San Sebastian.

item 8

Caso 5

ftem 7 y 8: si, antes sélo de tipo cultural y en medios. Ahora, a partir de éste Gltimo
afio, lo hemos reorientado al desarrollo tecnolégico, es mas rentable.

Caso 6

item 6,7,8: desde area clientes.

Caso 14

item 8: Si, el Palau de la musica y el Grec

OTROS.

Caso 4

Otros: si, Responsabilidad social corporativa.

Caso 6

Otros: aclaracion conceptual: para esta empresa Institucional es igual a com. Con el
estado central, el autonémico y el local.

Corporativa son el resto de gestiones no relacionadas con la administracion.

Caso 14

Otros: ayudas a la Fiesta Mayor del Barrio, para mantener buenas relaciones. No, MK.

Francisca Morales Serrano. Tesis Doctoral. 420




Social.

Caso 20.

Otros: RSC, Ej. Programa con Cruz Roja, cursos sin compensacion econdmica.
Tenemos un club de voluntariado bastante activo. Intercambio de servicios con ONG,s.
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ANEXO 6.

MATRIZ CON DATOS, SPSS.
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Anexo-4-Matriz con datos-SPSS.sav

t al a2 a3d.l a3.2 a3.3 a3.4

1 2,00 1,00 2,00 1,00 2,00 1,00 1,00
2 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
3 1,00 4,00 1,00 1,00 1,00 1,00 2,00
4 2,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
5 2,00 2,00 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00
6 2,00 4,00 1,00 2,00 2,00 1,00 1,00
7 1,00 4,00 1,00 1,00 1,00 2,00 2,00
8 1,00 3,00 2,00 2,00 2,00 1,00 1,00
9 2,00 2,00 1,00 1,00 1,00 1,00 2,00
10 2,00 2,00 1,00 1,00 1,00 1,00 2,00
11 2,00 3,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
12 1,00 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00
13 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00 1,00 1,00
14 2,00 1,00 2,00 2,00 2,00 1,00 2,00
15 1,00 3,00 2,00 2,00 1,00 1,00 1,00
16 1,00 3,00 2,00 2,00 1,00 2,00 2,00
17 1,00 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00
18 1,00 2,00 2,00 1,00 1,00 1,00 1,00
19 1,00 3,00 2,00 2,00 1,00 1,00 2,00
20 2,00 1,00 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00
21 2,00 2,00 2,00 1,00 2,00 1,00 2,00
22 2,00 1,00 2,00 1,00 1,00 1,00 2,00
29/10/2006 11:00:20 1/12



Anexo-4-Matriz con datos-SPSS.sav

a3.b a3.6 a3.7 a3.8 ab ab.0 bl.1

1 1,00 1,00 1,00 1,00 6,00 1,00 1,00
2 1,00 1,00 1,00 1,00 6,00 . 1,00
3 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00 2,00
4 1,00 1,00 1,00 1,00 6,00 1,00 1,00
5 1,00 1,00 1,00 1,00 6,00 1,00 1,00
6 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 . 1,00
7 1,00 1,00 2,00 1,00 7,00 1,00 1,00
8 1,00 1,00 1,00 1,00 7,00 1,00 1,00
9 1,00 1,00 1,00 2,00 3,00 1,00
10 1,00 2,00 1,00 2,00 6,00 . 1,00
11 1,00 1,00 1,00 2,00 7,00 1,00 1,00
12 1,00 1,00 1,00 1,00 6,00 1,00 1,00
13 1,00 1,00 1,00 1,00 3,00 1,00 1,00
14 2,00 1,00 2,00 1,00 6,00 1,00 1,00
15 2,00 1,00 1,00 1,00 6,00 1,00 1,00
16 2,00 2,00 2,00 1,00 7,00 1,00 1,00
17 1,00 1,00 1,00 1,00 6,00 1,00 1,00
18 2,00 1,00 1,00 1,00 7,00 1,00 1,00
19 2,00 1,00 1,00 1,00 3,00 1,00 1,00
20 1,00 2,00 1,00 2,00 6,00 1,00 1,00
21 2,00 1,00 1,00 1,00 7,00 ,00 2,00
22 1,00 1,00 2,00 2,00 6,00 1,00 1,00
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Anexo-4-Matriz con datos-SPSS.sav

b1.2 b1.3 bl.4 b1.5 bl.6 bl.7 b2.1

1 1,00 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00 2,00
2 1,00 1,00 1,00 1,00 2,00 2,00 2,00
3 1,00 1,00 2,00 2,00 2,00 1,00 2,00
4 1,00 1,00 1,00 1,00 2,00 2,00 1,00
5 1,00 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00
6 2,00 1,00 1,00 1,00 2,00 2,00 2,00
7 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00 2,00
8 2,00 1,00 2,00 1,00 2,00 1,00 2,00
9 1,00 1,00 1,00 2,00 2,00 2,00 2,00
10 1,00 1,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00
11 1,00 1,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00
12 1,00 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00
13 1,00 1,00 2,00 2,00 1,00 1,00 2,00
14 2,00 1,00 2,00 1,00 2,00 2,00 2,00
15 1,00 1,00 2,00 2,00 2,00 1,00 2,00
16 1,00 1,00 1,00 2,00 2,00 1,00 2,00
17 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00 1,00
18 2,00 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00 2,00
19 1,00 1,00 1,00 2,00 2,00 1,00 1,00
20 1,00 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00
21 1,00 2,00 1,00 2,00 1,00 1,00 2,00
22 1,00 1,00 1,00 1,00 2,00 2,00 2,00
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Anexo-4-Matriz con datos-SPSS.sav

b2.2 b2.3 b2.4 b2.5 b2.6 b2.7 b2.8

1 1,00 2,00 1,00 1,00 2,00 1,00 2,00
2 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
3 2,00 1,00 1,00 2,00 2,00 1,00 1,00
4 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
5 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
6 1,00 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00 2,00
7 1,00 2,00 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00
8 2,00 2,00 1,00 2,00 1,00 1,00 1,00
9 1,00 2,00 2,00 2,00 2,00 1,00 1,00
10 1,00 1,00 1,00 2,00 2,00 1,00 1,00
11 1,00 2,00 1,00 2,00 1,00 1,00 1,00
12 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
13 1,00 1,00 1,00 2,00 2,00 1,00 1,00
14 1,00 1,00 2,00 1,00 2,00 1,00 1,00
15 2,00 1,00 1,00 2,00 2,00 1,00 2,00
16 1,00 1,00 1,00 2,00 2,00 1,00 2,00
17 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
18 2,00 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00
19 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
20 1,00 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00
21 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00
22 1,00 1,00 2,00 2,00 2,00 2,00 1,00
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Anexo-4-Matriz con datos-SPSS.sav

b2.9 b3.1 b3.2 b3.3 b3.4 b3.5 b3.6

1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 2,00
2 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00
3 2,00 2,00 1,00 1,00 2,00 2,00 2,00
4 1,00 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00
5 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 2,00 2,00
6 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00
7 1,00 2,00 1,00 2,00 1,00 1,00 2,00
8 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
9 1,00 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00
10 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00 2,00 1,00
11 1,00 1,00 1,00 1,00 2,00 2,00 1,00
12 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
13 2,00 1,00 1,00 1,00 2,00 2,00 1,00
14 1,00 2,00 1,00 1,00 2,00 2,00 ,00
15 2,00 1,00 1,00 2,00 2,00 1,00 2,00
16 1,00 2,00 2,00 2,00 1,00 2,00 2,00
17 1,00 1,00 1,00 1,00 2,00 2,00 2,00
18 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 2,00 2,00
19 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00
20 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
21 1,00 2,00 1,00 2,00 2,00 2,00 1,00
22 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 2,00
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Anexo-4-Matriz con datos-SPSS.sav

b3.7 b3.8 b3.9 b4 b4.0 b5.1 b5.2

1 1,00 2,00 2,00 1,00 1,00 1,00 1,00
2 2,00 1,00 1,00 2,00 1,00 2,00 1,00
3 1,00 2,00 1,00 3,00 1,00 2,00 1,00
4 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
5 1,00 1,00 1,00 3,00 1,00 1,00 1,00
6 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00 1,00 1,00
7 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00 1,00
8 1,00 1,00 1,00 5,00 1,00 2,00 1,00
9 2,00 2,00 2,00 3,00 1,00 1,00 1,00
10 1,00 2,00 1,00 3,00 1,00 1,00 1,00
11 1,00 2,00 1,00 2,00 1,00 2,00 2,00
12 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
13 1,00 2,00 1,00 3,00 1,00 2,00 2,00
14 1,00 1,00 1,00 5,00 1,00 1,00 1,00
15 2,00 2,00 2,00 2,00 1,00 2,00 2,00
16 1,00 2,00 1,00 2,00 1,00 2,00 1,00
17 2,00 1,00 1,00 1,00 2,00 2,00 1,00
18 1,00 2,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
19 1,00 1,00 2,00 1,00 2,00 2,00 1,00
20 1,00 2,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
21 1,00 2,00 2,00 3,00 1,00 1,00 1,00
22 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
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Anexo-4-Matriz con datos-SPSS.sav

b5.3 b.54 b5.5 b5.6 b5.7 b5.8 b5.9

1 1,00 2,00 2,00 1,00 1,00 1,00 1,00
2 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00 1,00 1,00
3 1,00 1,00 2,00 2,00 2,00 1,00 1,00
4 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00 1,00 1,00
5 1,00 1,00 1,00 2,00 2,00 1,00 1,00
6 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
7 1,00 1,00 2,00 1,00 2,00 1,00 1,00
8 2,00 1,00 2,00 . 2,00 2,00 1,00
9 1,00 1,00 2,00 1,00 2,00 1,00 1,00
10 1,00 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00
11 1,00 2,00 2,00 1,00 1,00 2,00 1,00
12 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
13 1,00 1,00 2,00 2,00 2,00 2,00 1,00
14 2,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
15 2,00 1,00 2,00 2,00 2,00 2,00 1,00
16 2,00 1,00 2,00 1,00 2,00 1,00 1,00
17 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00 1,00
18 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00 2,00 1,00
19 2,00 1,00 2,00 1,00 2,00 1,00 1,00
20 1,00 1,00 2,00 2,00 1,00 1,00 1,00
21 2,00 2,00 2,00 2,00 1,00 2,00 1,00
22 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 1,00
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Anexo-4-Matriz con datos-SPSS.sav

b6.1 b6.2 b6.3 b6.4 b6.5 b6.6 b6.7

1 2,00 2,00 2,00 2,00 1,00 2,00 1,00
2 2,00 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00
3 2,00 2,00 2,00 2,00 1,00 2,00 1,00
4 2,00 1,00 1,00 1,00 2,00 2,00 2,00
5 2,00 1,00 1,00 1,00 2,00 2,00 1,00
6 2,00 1,00 2,00 1,00 2,00 2,00 1,00
7 2,00 2,00 2,00 2,00 1,00 2,00 1,00
8 2,00 2,00 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00
9 2,00 2,00 2,00 2,00 1,00 2,00 1,00
10 2,00 2,00 2,00 2,00 1,00 2,00 1,00
11 2,00 2,00 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00
12 2,00 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00
13 2,00 2,00 2,00 1,00 2,00 2,00 1,00
14 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 1,00
15 2,00 2,00 2,00 1,00 1,00 2,00 2,00
16 2,00 2,00 2,00 2,00 1,00 2,00 2,00
17 2,00 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00
18 2,00 2,00 2,00 1,00 2,00 2,00 1,00
19 2,00 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00
20 2,00 2,00 2,00 1,00 1,00 2,00 1,00
21 2,00 2,00 2,00 2,00 1,00 2,00 2,00
22 2,00 2,00 1,00 2,00 1,00 2,00 2,00
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Anexo-4-Matriz con datos-SPSS.sav

b7.1 b7.2 b7.3 b7.4 b7.5 b7.6 b7.7

1 2,00 1,00 2,00 1,00 1,00 1,00 2,00
2 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00 2,00 2,00
3 1,00 2,00 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00
4 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00 1,00 1,00
5 2,00 2,00 2,00 1,00 1,00 2,00 2,00
6 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00 1,00 1,00
7 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00 1,00 1,00
8 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
9 1,00 1,00 2,00 1,00 2,00 2,00 2,00
10 2,00 1,00 2,00 1,00 1,00 1,00 2,00
11 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
12 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
13 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
14 1,00 2,00 2,00 1,00 1,00 1,00 2,00
15 1,00 2,00 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00
16 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
17 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
18 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00 1,00 1,00
19 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
20 2,00 2,00 2,00 1,00 2,00 2,00 2,00
21 2,00 2,00 2,00 1,00 2,00 2,00 2,00
22 2,00 1,00 2,00 1,00 1,00 2,00 2,00
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Anexo-4-Matriz con datos-SPSS.sav

b7.8 b7.9 b7.10 b7.11 b7.12 b7.13 cl

1 1,00 2,00 1,00 2,00 2,00 2,00 1,00
2 2,00 2,00 2,00 1,00 2,00 2,00 1,00
3 1,00 1,00 1,00 2,00 2,00 1,00 1,00
4 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00
5 2,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
6 1,00 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00
7 1,00 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00
8 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00
9 2,00 1,00 1,00 2,00 1,00 2,00 1,00
10 1,00 2,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
11 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
12 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
13 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
14 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
15 1,00 2,00 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00
16 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
17 1,00 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00
18 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
19 1,00 1,00 1,00 1,00 2,00 2,00 1,00
20 1,00 2,00 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00
21 1,00 2,00 2,00 1,00 2,00 2,00 1,00
22 1,00 1,00 1,00 2,00 2,00 2,00 1,00
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Anexo-4-Matriz con datos-SPSS.sav

c2.1 c2.2 c2.3 c2.4 c3.1 c3.2 c3.3

1 1,00 4,00 2,00 3,00 6,00 7,00 4,00
2 2,00 1,00 4,00 3,00 3,00 4,00 11,00
3 2,00 4,00 1,00 3,00 3,00 4,00 2,00
4 1,00 4,00 ,00 ,00 4,00 5,00 16,00
5 4,00 5,00 1,00 1,00 15,00 12,00 7,00
6 1,00 2,00 4,00 3,00 10,00 1,00 4,00
7 2,00 4,00 3,00 1,00 15,00 ,00 ,00
8 4,00 3,00 2,00 1,00 1,00 3,00 15,00
9 1,00 4,00 ,00 ,00 8,00 7,00 2,00
10 5,00 4,00 1,00 ,00 12,00 5,00 11,00
11 4,00 3,00 2,00 1,00 3,00 4,00 2,00
12 2,00 1,00 4,00 3,00 4,00 3,00 1,00
13 2,00 3,00 4,00 1,00 3,00 2,00 4,00
14 2,00 1,00 ,00 ,00 1,00 13,00 3,00
15 2,00 3,00 4,00 1,00 3,00 15,00 7,00
16 2,00 4,00 3,00 1,00 3,00 7,00 11,00
17 1,00 2,00 ,00 ,00 2,00 3,00 11,00
18 1,00 4,00 2,00 3,00 4,00 11,00 2,00
19 2,00 3,00 1,00 4,00 7,00 3,00 2,00
20 4,00 3,00 1,00 2,00 6,00 7,00 13,00
21 1,00 2,00 3,00 4,00 1,00 2,00 11,00
22 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00
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29/10/2006 11:00:21

Anexo-4-Matriz con datos-SPSS.sav

c3.4 c3.5 c3.0
1 11,00 3,00 1,00
2 7,00 2,00 2,00
3 1,00 7,00 1,00
4 17,00 11,00 1,00
5 5,00 6,00 2,00
6 11,00 9,00 1,00
7 ,00 ,00 1,00
8 5,00 7,00 1,00
9 13,00 11,00 1,00
10 2,00 4,00 1,00
11 1,00 7,00 1,00
12 6,00 11,00 1,00
13 11,00 7,00 1,00
14 4,00 10,00 1,00
15 8,00 12,00 1,00
16 15,00 12,00 1,00
17 7,00 5,00 1,00
18 7,00 14,00 1,00
19 15,00 12,00 1,00
20 10,00 11,00 1,00
21 6,00 7,00 1,00
22 ,00 ,00 1,00
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