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RESUMEN

La empresa actual se enfrenta a un entorno cada vez mas cambiante, complejo y hostil. En
este contexto, la siguiente tesis doctoral aborda qué decisiones toma el Director de
Comunicacién, como y sobre qué decide, para generar valor reputacional y aumentar la
imagen positiva de la empresa a través de las acciones de comunicacion. Resulta
imprescindible vincular la figura del Dircom con las decisiones de negocio pues, a partir
de una adecuada toma de decisiones nacida fruto de un extenso proceso de direccion,
gestion y planificacién estratégica y escucha activa de los stakeholders, la Comunicacion
Organizacional se trasforma en un vector de competitividad que aporta un valor

fundamental a la organizacion.

La revision de fuentes sobre los ejes principales de la tesis (Comunicacion Organizacional,
Direccion de Comunicacion, Neurociencia y toma de decisiones), junto con la
triangulacion metodoldgica efectuada, combinando técnicas cualitativas y cuantitativas
(encuesta, entrevista semiestructurada, método Delphi y observacion participante),
aplicadas a expertos en la materia y a Dircom de grandes empresas espariolas, permitieron
la realizacion de un andlisis exhaustivo, detallado y critico de la naturaleza y funcién de su
figura, del proceso de toma de decisiones en Comunicacién Organizacional, logrando

ademas pronosticar las tendencias y la prevision de evolucion al respecto.

Los resultados de la investigacion apuntan a la orientacion estratégica que deben tener las
decisiones tomadas por el Dircom, asi como la necesidad de ponderar cada vez mas
variables en la toma de decisiones como medio para garantizar las relaciones de confianza

entre la empresa y su publico en un entorno cada vez mas interconectado.






RESUMO

Na atualidade as empresas enfrentam um ambiente em constante mudanca, cada vez mais
complexo e hostil. Neste contexto, a presente dissertacdo aborda que decisdes toma o
Diretor de Comunicacao, sobre a forma e sobre que aspetos decide, para gerar valor a
reputacdo e aumentar a imagem positiva da empresa através de acdes de comunicagio. E
indispensavel relacionar o papel do DirCom com as decises de negdcio, uma vez que, a
partir de uma tomada de decisdo adequada, resultado de um amplo processo de direcéo,
gestdo, planeamento estratégico e escuta ativa dos stakeholders, a comunicagdo
organizacional é transformado num vetor de competitividade que acresce um valor

fundamental a organizacéo.

A revisdo de literatura sobre os principais aspetos da tese (Comunicacdo Organizacional,
Departamento de Comunicacdo, Neurociéncias e tomada de decisdo), juntamente com a
triangulacdo metodoldgica realizada, aliado a técnicas qualitativas e quantitativas
(questionarios, entrevistas semi-estruturadas, método Delphi e observacdo participante),
aplicadas a especialistas da area e a DirCom de grandes empresas espanholas, permitiram
a realizacdo de uma anéalise minuciosa, detalhada e critica da natureza e funcdo do seu
papel, e do processo de tomada de decisdo em comunicacgdo organizacional, conseguindo

também prever tendéncias e desenvolvimentos.

Os resultados da pesquisa apontam para a direcdo estratégica que as decisées tomadas pelo
DirCom devem conter, bem como a necessidade de ponderar cada vez mais variaveis na
tomada de decisOes, de forma a garantir as relacGes de confianca entre a empresa e seu 0

publico alvo num ambiente cada vez mais interligado.






ABSTRACT

Current businesses face an ever-changing, complex, and hostile environment. In this
context, the following thesis addresses the decisions of the Communication Director, and
also how these decisions are taken in order to generate reputational value and increase the
positive image of the company through communication actions. It is essential to link the
figure of Dircom to business decisions. From a proper decision-making that appears after
an extensive process of direction, management and strategic planning, and active listening
of the stakeholders, organizational communication is transformed into a competitive

vector that brings a fundamental value to the organization.

For the completion of this thesis, several sources have been important: the key axes of the
research (Organizational Communication, Communication Department, Neuroscience and
decision making), together with the methodological triangulation that combines qualitative
and quantitative techniques (survey, semi-structured interviews, participant observation
and the Delphi method), applied to experts and Dircoms of large Spanish companies. All
of them allowed a thorough, detailed, and critical analysis of the nature and function of the
figure of the Dircom, the process of decision-making in organizational communication.

They have also achieved a forecasting of the trends and evolution.

The results of the research point to the strategic direction that the decisions of the Dircom
should have, as well as the need to balance increasing variables in decision-making as a
means to ensure the trust relationships between the company and its public inside an

interconnected and linked environment that grows every day.






Indice

INEFOAUCCION. ...ttt bbbttt b et bbb e b e bt e e b e 27
1. [ LA INVESTIGACION ..ottt 33
I @ o] =1 (1Y 01T 34
1.2. HIpOtesiS Y VariabIesS.........ccceiiiiiiiece e e 36
1.3. EStado de 12 CUBSTION. ......ccviiiiiiiiiiesiceeee e 40
1.4. Metodologia de 1a INVESLIGACION .........cveieiiiisie et 45
1.4.1. Triangulacion MetodolOQICa.........cccvereeiierieieee e, 45
1.4.2. Fases secuenciales del proceso metodolOgiCo.........ccevvvveerverieiiiereeriesienen, 47
1.4.3. Cronologia de 1a tesis dOCOral..........cceveieieiiiiiieieieese e 48
1.4.4. UNIVErSO de eSTUTIO ......oveviiiiiiiiiieiieiee e 49
1.4.5. TECNICAS APIICATAS ......ccveeveeieeeii et 49
1451, LAENCUBSIA.......eiiiiiieiiieeee e 50
1.45.1.1. Definicion y caracteristicas de la encuesta............c.c........ 50
1.4.5.0.2. IMUBSITA ..ot 52
1.4.5.1.3. Elaboracion del cuestionario..........cccceceevvervsvsieeriesiennenns 53
1.4.5.1.4. Desarrollo del cUestionario .........ccccceovererieienieniesiennn, 58
1.4.5.1.5. Anadlisis y estructuracion de la informacion recogida....... 60
1.4.5.2. La Entrevista Semiestructurada ............ccovvrerieereninneene e 61
1.4.5.2.1. Definicion y caracteristicas de la entrevista

SEMIESTIUCTUNATA ... 62
1.4.5.2.2. Preparacion de la entrevista........ccocevevevenvensiieiieiesenns 65

1.4.5.2.3. Seleccidn de entrevistados y desarrollo de la
EXPErieNnCia PracCliCa ......ccecververieiie e 69
1.4.5.2.4. Estructuracion de la informacion recogida....................... 75
1.4.5.3. El Mé&todo Delphi.....ccccccoveiiiiiiieiese e 76
1.4.5.3.1. Definicion y caracteristicas del método Delphi................ 77
1.4.5.3.2. Confeccidon del panel de participantes ..........cccccevvereennenn. 81
1.4.5.3.3. Elaboracion del cuestionario del Método Delphi ............. 87

1.4.5.3.4. Desarrollo préactico del Método Delphi ........ccccovevvvevennnen, 91



1.4.5.3.5. Estructuracion de la informacion recogida...........ccccoe...... 97

1.4.5.4. La observacion partiCipante ...........ccccevvveveeiereenesiieseese e e 98
1.4.5.4.1. Definicion y caracteristicas de la observacion
PAMTICIPANTE. .....veeie e 98
1.4.5.4.2. Preparacion de la observacion participante .................... 103
1.4.5.4.3. Desarrollo de la experiencia practica............ccceevrvenenne 105
1.4.5.4.4. Estructuracion de la informacion recogida..................... 109
1.4.6. Relacion entre objetivos y metodologia...........covvevererenenenesieieeeienees 111
[I. FUNDAMENTACION TEORICA ..ottt 113
2. Marco tedrico que sustenta 1a iINVESHIGaCION...........ccvvvereereiiiese e 115
2.1. Elsilencio no es rentable: La comunicacion en las organizaciones..................... 116
2.1.1. Fundamentos para el entendimiento de la comunicacién aplicada a las
OFQANIZACIONES .....veeueetiestee ettt tee sttt se e sttt e st e e b e sbe e be e st e sbeesbeeneenneas 117
2.1.1.1. Delimitacion: Empresa y cCOmunicacion ..........c.ccccevvevvevereeriennenns 117
2.1.1.2. Lacomunicacion en las teorias de la organizacion....................... 121
2.1.1.3. Sintesis historica de la Comunicacion Organizacional................. 123
2.1.2. Comunicacion estratégica en la nueva gestion empresarial...............c......... 126
2.1.2.1. Tipos de comunicacion en la organizacion...........cc.ccoevevvereriennenn 129

2.1.2.2. Politicas comunicativas: El Plan Estratégico de Comunicacién... 134

2.1.2.3. Identidad, cultura e imagen COrporativa............c.cceevevveseesearnennnns 137

2.1.2.4. Reputacion y Responsabilidad Social Corporativa....................... 140

2.1.2.5. Gestion de la comunicacion en situaciones de Crisis .........cc.cue.... 152

2.1.3. El nuevo paradigma de 1a comuniCacCion ............ccooevereresesiesesieeierienienns 156

2.1.3.1. La comunicacion bidireccional a través de las redes sociales ...... 158

2.1.3.2. Community manager y nuevos perfiles profesionales................... 167
2.1.3.3. Gestion de la Comunicacion Organizacional en la

WED 2.0 o 168

2.2. El Director de Comunicacion (DirCOM).........ccovviieierierierienieniesiesiesesseeseeseeseeseens 172

2.2.1. Delimitacion CONCEPLUAl ........cceveiiiiiiiiceeeeeee e 172

2.2.2. Evolucion y consolidacion del Dircom en la empresa espafiola.................. 175

2.2.3. Ubicacion del Dircom dentro de la organizacion ............ccocceeveeveveierieniennn, 178



2.2.4. Habilidades y funciones del DIrCOM........cccoveiieiiniiniieieseseee e 185

2.3. Neurociencia aplicada a la gestion y comunicacion empresarial......................... 190
2.3.1. El cerebro, supersistema de SISEEMAS .......ccceevereereereereereseesee e eee e esee s 190
2.3.2. ¢ QuE es el NeuromManagemMENt?..........cccevvereeieesieese e 192
2.3.3. Marcas con los cinco sentidos: La Neurocomunicacion y

el NEUrOMArKELING.....c.veiieiece e 195

2.4. Latoma de decisiones como elemento sustancial de la accion empresarial........ 201
2.4.1. Delimitacion conceptual y clasificacion de las decisiones ............c.ccceee.ee. 203
2.4.2. El proceso de entrenamiento para la toma de decisiones............ccoccevvenenne. 205
2.4.3. Laestrategia empresarial SON deCISIONES ........cccvevvereereerieeieseeie e 213
2.4.4. El conocimiento del cerebro aplicado a las decisiones directivas ............... 217

HI. RESULTADOS ...ttt bbbttt 221
3. Andlisis e interpretacion de 10S resultados ..........ccecveieeiieiesiiese e 223

3.1. Perfil del Director de COMUNICACION ........ccuevviriiriiriinieienie e 225
T O T T o S SURPRSSRSRRN 225
312, EA o 225
3.1.3. Formacion y perfil profesional.............ccccoccviieiieiiiiie s 226
3.1.4. Caracteristicas de la figura del DirCOM.........cccevieriiiieieiiceseeeeee e 229
3.1.5. Experiencia ComO DIFCOM ......cccccueiiiiieiieieiie s e sie e 229

3.2, SODIE 18 BMPIESA.....oiiiiiiiie e e 231
3.2.1. Tamafio de 1a 0rganizaCion ...........cccevevieieeiesiee e 231
3.2.2. SeCtor de aCtiVIdad..........cccueieieiierieiie e 232
3.2.3. Empleados en el Departamento de Comunicacion ...........cccccovveveeviciveenenne. 233
3.2.4. Ubicacion del Dircom en el organigrama.........cccccvevevveresieseesessesseeneeanns 234

3.3. Procesos en la toma de deCISIONES ........c.eveeieeiiiienieie e 236
3.3.1. Aplicacion de modelos teoricos para la toma de decisiones en

COMUNICACiON Organizacional...........ccocvveiieieieieie e 236

3.3.2. Fases del Director de Comunicacion a la hora de tomar decisiones............ 237
3.3.3. Tiempo dedicado a la toma de decisiones en el &mbito de la

(0701401010 Tor=Tod o] o LTSRS 243

3.3.4. El papel de la intuicion en la toma de deCiSIONes ..........cccevvevveiveieieereenne 246

3.4. Latoma de decisiones en el Departamento de Comunicacion..............cccccoeuenne. 249

3.4.1. Decisiones individuales o en grupo. Andlisis de efectividad y eficacia...... 249



3.4.2. ¢Quiénes intervienen en el proceso de toma de decisiones de

COMUNICACIONT? ...ttt ettt bbbttt bbbt 253
3.4.3. Tipo de decisiones tomadas por el DIrCOM.........ccccovviiereniesiene e 258
3.4.4. Criterios en la toma de deCISIONES ........cccuviiirieirieiese e 260
3.4.5. Cambios para una toma de decisiones en comunicacion exitosa................. 262

3.5. Actualidad y prondstico en el proceso decisorio. EI Dircom ante el cambio.... 265
3.5.1. Aspectos que influyen en la toma de decisiones en Comunicacion

OrganizaCional ..........ccoiieiiie e 265
3.5.2. Comunicacion digital y gestion de la imagen corporativa: Presente y

futuro en la toma de decisiones del DIrcom..........ccccevveeveienieeninie e 266
3.5.3. Toma de decisiones en la gestion de CriSiS .........cccevevieerveiesieesr e 269
3.5.4. Anadlisis de tendencias: La fusion de Comunicacion y Marketing............... 273

3.6. Repercusion de la crisis econdmica en la toma de decisiones en Comunicacion

OrganizaCional ..........oovoiiiiiiiee s 276
3.6.1. Cambios propiciados por la crisis economica en los departamentos de
(O] 010§ To%: (o1 [0 o USSR 277
3.6.2. Perspectiva para [0S proxXimos CINCO af0S ........cccccvevververeeieseesieeieseeseeanis 282
3.7. La Comunicacién Organizacional ante la revolucion digital...........c..ccccevvenneen. 284
3.7.1. Modelo tradicional de comunicacion de masas frente a modelo de
comunicacion bidireCCioNal ...........ccccovvveiiiinieee e 284
3.7.2. Posicidn del Dircom ante las nuevas formas de comunicacién online......... 286
3.7.3. Redes SOCIaleS, ST 0 NO.....c.ccveieieeie e 289
3.7.4. Consecuencias para las empresas que no incorporen las redes sociales
€N SU COMUNICACION ... sieeteeee st e et sre e e e s e s naesreeneennees 293
3.7.5. Anélisis de tendencias: Importancia de la comunicacion bidireccional
a través de las Redes Sociales en la Comunicacion Organizacional........... 294
3.8. ¢ Qué comunica 1a empresa NOY? ... 297
3.8.1. Importancia y objetivos de la Responsabilidad Social Corporativa en la
EMPIESA ACTUAL ... .eeuiiiiieiiee e 297
3.8.2. Lacomunicacion de 1a RSC........ccccooviiiiiiiinieieese e 301
3.8.3. El valor de la reputacion corporativa en la toma de decisiones.................. 303
3.9. Nuevas formas de comunicacion: La Neurocomunicacion ............cccccveveevveruenne 307
3.9.1. Argumentos solidos frente a relaciones emocionales............c.ccecvvvevvenenne. 307

3.9.2. Andlisis de tendencias: La Neurocomunicacion en el futuro...................... 308



3.10. ElI Dircom en la empresa eSpanola...........ccoooveviiieiiniiiie e 312

3.10.1. Latoma de decisiones del Director de Comunicacion............cccceevvrieiuennn. 312
3.10.2. EI Dircom €N 2020 .......cceeiuieieiieiiieie et 314
3.10.3. Retos de la Comunicacion Organizacional en general y del Dircom en
[0 L (o1 - T OSSPSR 317
IV. CONGCLUSIONES ..ottt bbbt 321
4.1, CONCIUSIONES ..ottt bbbttt bbb bbbt 323
R O] o [ ot -1 SR 337
V. REFERENCIAS ...ttt bbbt 351
5.1. Fuentes DIbHOGIAfICaS. ......c.cccveieeeciece e 353
5.2, WEDGIATTa. ...cveeeieieiee e 363
VL ANEXOS. ..ottt bbbt 373
ANEXO I: ENCUESTA ONKINE ... 375
ANEXO I1: Mailing DIrCOM ENCUBSEA........ceeivieieriiesiieiesiee e see e sres e e neens 383
ANEXO I1: ComUNICAAO U8 PreNSA......ceviieieiieiesiiesieeiesieesiee e see et sre e seens 384
ANEXO IV: Publicacion newsletter Art Marketing.........ccocveveviieieeesiese e 385
ANEXO V: Publicacion newsletter Top COmMUNICACION .......c.covvrvvieniiiiiiieieieienes 386
ANEXO VI: Mailing recordatorio 8NCUESTA.........ccuerierieririiee e 387
ANEXO VII: Cuadro de participacion €NCUESEA ..........ccccvververeerieereeieseesieeeesieeseeens 388
ANEXO VIII: Guion entrevista SemieStructurada.............ccovvererernenienenneeie e, 389
ANEXO IX: Invitacion colaboracion entrevista semiestructurada ..........c..cccoevvennee. 391
ANEXO X: Perfil entreViStados ..........ccoviieiirieniiiesesisesee s 392
ANEXO XI: 12 Circulacion Delphi .......cccooiieiiiiiiiicieeeee e 396
ANEXO XII: 22 Circulacion Delphi.........ccccooeiiiiiiiiiieieeesese e 397
ANEXO XIII: Invitacion colaboracion método Delphi..........ccccovevieieiiieiiciciiee 404
ANEXO XIV: Envio Delphi 12 CIrculaCion............cooveieiereneiene e 405
ANEXO XV: Envio Delphi 22 CIrculaCion ..........cccceveieienenenene e 406
ANEXO XVI: Perfil panelistas Delphi.........ccccocovviiiiiiiiiciiec e 407
ANEXO XVII: Invitacion colaboracion observacion participante...........cccccoeevernennn. 418
ANEXO XVIII: Empresas colaboradoras en la observacion participante................... 419

ANEXO XIX: Perfil Dircom colaboradores en la observacion participante............... 422



Indice de Figuras

Figura 1: Fases de desarrollo de Una eNCUESTA ........c.ecvverueeieieerie e 54
Figura 2: Desarrollo del Delphi.......cooioiiii s 95
Figura 3: Tipos de roles del observador partiCipante ..........ccocevveereninnienie e, 102
Figura 4: Gestion de 12 repULACION. ........c.ecveieiie e 144
Figura 5: Las cinco fases de la gestion de CriSiS.........cccvivereiierieereiiieseese e, 154
Figura 6: Esquema basico de la comunicacion de Shannon-Weaver (1949), adaptado

al NUeVO CONteXtO digital .........coiveiiiiiiie e 158
Figura 7: Evolucion del uso de INTErNEt .........ccveiveiiiieceee e 160
Figura 8: Estructura ideal para la funcion de comunicacion corporativa en grandes

EIMIPIESEAS ..ttt ettt et et e bt et e st e e st e e sh b e e e b b e e e ebb e e e bb e e e bb e e e nn e e e br e e anre e 180
Figura 9: Modelo de las tres esferas de la comunicacion...........cccocoeeveiiiienininsiniienienn, 181
Figura 10: Proceso toma de deCISIONES ..........couireerieiieiieie e sieeie et 203

Figura 11: Modelo del Circulo de las decisiones estratégiCas...........ccevvverrvrieereerreriennnnnn, 215



Indice de Tablas

Tabla 1: Cronograma de las fases de la tesis doctoral...........cccccevvereiiieiieeiesiee e, 48
Tabla 2: Tipologia de las preguntas de 1a eNCUEStA..........cceccveieiieiiiieceece e, 56
Tabla 3: Tipos de preguntas en 1a eNtreVISta ..........ccooerierieri i 67
Tabla 4: GUION 08 BNEIEVISTA .....ouveieiiiieii e 68
Tabla 5: Participacion cuestionario Delphi 12 y 22 circulacion ...........ccccccevcvvvecverecnennnen, 96
Tabla 6: Caracterizacion del rol técnico de observador participante ...........cc.cceeververieneen, 101
Tabla 7: Desarrollo observacion partiCipante...........cocovvvereeieerierieiese e, 107
Tabla 8: Observacion participante: ejemplo notas de Campo..........cccevvevereereeieseeseenes 109
Tabla 9: Relacidn entre objetivos y metodologia.........cccvevvvverviiie e 111
Tabla 10: Fases en la toma de deCISIONES .........cociiiiiieriesie e e 239
Tabla 11: Quiénes intervienen en el proceso deCiSOrO .........cvuveriererereseseseeeeriereeeen, 255
Tabla 12: Criterios en la toma de deCISIONES...........coiiererieiieieie e e 261
Tabla 13: Factores que influiran en la toma de deCiSIONES...........ccccvveveeieieerreie e 267
Tabla 14: Influencia de la crisis economica en las decisiones de comunicacion............. 276
Tabla 15: Situacion de las Redes Sociales en'5 afios .........ccovvreieineieiineseeeseseeees 294
Tabla 16: NEeUrOCOMUNICACION .....oveiviiiiiiieiieieieie ettt 308
Tabla 17: Posicion del Dircom en Espafia pasados 5 afos...........ccocveveeieieennsieseennenn 314



Indice de Gréaficos

(C] oo I R €< o TSP RURUR PR 225
GrafiCO 2: EUA ....c.veieieiiee ettt nb e nreas 226
GrafiCo 3: FOIMACION .....eovieiieie ettt sb et 227
Grafico 4: Perfil profeSional............cooiveiiiiiiieie e 228
Grafico 5: Afios en el puesto de trabajo actual............cccoeceviveiiiiieni e 230
Grafico 6: A0S COMO DIFCOM ......oiuiiiieiiiie ettt 230
Grafico 7: Tamafio de 1a 0rganizaCion ...........cccooeveieieiieiieieee e 231
Grafico 8: Sector de aCtiVIdad ...........ccviiriiiiiie e 232
Grafico 9: Empleados en el Departamento de COMUNICACION ........c.ccvvvevieeiieieeseeriennn, 233
Grafico 10: Ubicacion del Dircom en el 0rganigrama ..........cceoevevereneseseseseeseeneeseens 234

Grafico 11: ;Considera Ud. que exista un modelo tedrico Util en el proceso de toma

A8 AECISIONES? ...ttt bbb ae e 236
Grafico 12: ¢ Sigue algin modelo o teoria a la hora de tomar decisiones?...................... 237
Grafico 13: ¢ Que fases sigue a la hora de tomar las deciSiones?...........ccecvevvieervereennen, 238

Grafico 14: Una vez tomadas las decisiones, ¢lleva a cabo un mecanismo de control? .. 242
Grafico 15: En el ambito de la comunicacion, ;como se toman las decisiones en su
001 0] (2 U UPRPRUPROUPROPPN 243
Grafico 16: Una decision tomada de forma reflexiva, ¢garantiza el exito
A 12 MISIMA? ...t 244
Grafico 17: ;Considera que la intuicion juega un papel importante en la toma de
ABCISIONES? ...ttt bbbttt 247

Grafico 18: Importancia de los siguiente aspectos a la hora de tomar una decision

en el ambito de 1a comuNICACION ..........c.coeeiieiiiicceeeecce e, 247
Grafico 19: Las decisiones en materia de comunicacion se toman de manera... ............ 250
Grafico 20: ¢Cudles cree que son las decisiones mas efectivas?..........cccveveverivenverinnnn, 250
Grafico 21: ¢ Cudles cree que son las decisiones mas efiCaces?.........cccocvvvvererieervereennnn, 251
Grafico 22 ¢Quién toma las decisiones de comunicacidn en su empresa?............c.cc....... 254
Grafico 23: ¢ Qué tipo de decisiones toma Ud. en su empresa? .........cccoceeeevveeeeseeinennnn, 259

Grafico 24: ;Que criterio se siguen a la hora de tomar las decisiones en materia de
COMUNICACIONT ...ttt ettt bbbttt n e 260
Grafico 25: Indique en qué grado le afectan los siguientes aspectos en la toma de

decisiones de comunicacion dentro de SU MPreSa .......cooveveeeeeeereereereenenn, 266



Grafico 26: ¢Cree que la crisis econdmica ha hecho que cambie la forma de tomar
decisiones en materia de COMUNICACION?.........ccevvererieierese e, 277
Grafico 27: ;Cree que el modelo actual de comunicacion dirigida y bidireccional,
difiere mucho del racional modelo de comunicacion de masas?................... 285
Grafico 28: Ante la proliferacion de redes sociales, ¢Qué actitud debe tomarse
ACTUAIMENTE? ..o e 287
Grafico 29: ;Qué aspectos de la comunicacion considera mas necesarios para
conseguir efectos positivos en 10s stakeholders?..........ccccevvvevvvieveecesiennnen, 308
Grafico 30: ¢El Dircom tiene ahora mas o menos capacidad de decision en su

BIMIPIESA? .ottt ettt ettt bt et e e bt e s he e e be e s b b e e bt e ehe e e ke e e he e e be e eae e e beeanneene e 313






27

Introduccion

La comunicacion es el nexo vinculante entre economia y sociedad (Costa, 2011:
19). Todos los sistemas, incluidas las organizaciones, necesitan continuamente
informacion relativa tanto a su ambito interno como a lo que las rodea (Padilla, 2002: 13).
Es mas, sin comunicacion seria imposible que hubiera empresa y de su presencia, de su
gestion y aplicacion, dependerda no ya el éxito o fracaso de la misma, sino su propia
existencia (Fernandez, 2004: 36).

La importancia del entorno para la gestion estratégica de las organizaciones surge
con la concepcion de estas como sistemas abiertos (Barnard, 1938). La razén de esta
perspectiva radica en que las organizaciones no son entes aislados de lo que acontece a su
alrededor sino, muy al contrario, reciben continuas influencias de los cambios del medio

que las rodea, condicionando a posteriori su comportamiento estratégico.

La estrategia vincula la empresa con su entorno, condicionando este las decisiones
de la misma. En lo que a términos econdmicos de una empresa se refiere, una cuestion
critica de la gestion empresarial es la decision. En concreto, en una sociedad en continuo
cambio, la toma de decisiones cobra mas importancia, siendo esta la caracteristica que
define la accién empresarial ademas de ser la esencia de la accion directiva (Drucker,
1954). Estrategia y gestion son las dos grandes actividades que estan en la concepcion, la
planificacién y la ejecucion de las decisiones (Pérez et al., 2013: 9). Se puede aprender a
gestionar la estrategia a través del hacer directivo: tomando decisiones, llevandolas a la
practica y analizando sus resultados. Hay que conocer el camino, el proceso a seguir y
disponer de las herramientas necesarias, teniendo en cuenta los modelos que se van a
aplicar (Lépez, 2009: 13). El presente trabajo de tesis doctoral se adscribe, precisamente, a

esta concepcion.

Entendemos, por tanto, que la empresa debe dar respuesta a su necesidad
permanente de adaptarse a los cambios de su entorno (Gil, 2014: 5). Para contestar a las
exigencias que emanan de la sociedad actual, hoy méas que nunca, toda organizacion
necesita desarrollar su comunicacion de forma estratégica. Por consiguiente, la
Comunicacién Organizacional debe estar intimamente relacionada con la vision general y

la estrategia global de la compafila. La comunicacién corporativa en Espafia ha
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evolucionado e incrementado su importancia, y progresivamente ha pasado de ser un
ambito técnico a adquirir mayor caracter estratégico (Dircom, 2010, 2015; Wellcomm,
2012 y Zerfass et al., 2013, 2014, 2015).

En consecuencia, las empresas que tienen éxito son las que conectan la
comunicacion con su estrategia a traves de su estructura (Garten, 2001: 47). Podemos
afirmar que las organizaciones se construyen a partir de las decisiones de sus directivos
(Planellas y Muni, 2015: 12). Por tanto, estos tienen como responsabilidad bésica la toma
de decisiones que guia la organizacion hacia la consecucion de sus objetivos (Kaufmann y
Gil, 1991). Partiendo de esta premisa y teniendo presente la relevancia adquirida por la
Comunicacién Organizacional en las Gltimas décadas, desde esta investigacion se apunta
la necesidad de ubicar al Director de Comunicacién en la cuspide del organigrama
empresarial, pues necesita estar en continuo contacto con la informacion y quien la tiene
son los altos cargos de la empresa (Freixa, 2005: 131). Ademas, al estar alineado con los
objetivos generales de la organizacién, el Dircom podra tomar parte de las decisiones

tacticas afiadiendo valor estratégico al gobierno corporativo (Garcia, 2010: 152).

Bien es cierto que un organigrama de empresa es una fotografia estatica e
instantanea y por ello no lo recoge todo. No reune toda la actividad que se lleva a cabo en
una organizacion, no almacena las decisiones que se toman, ni quién, ni como las toma, y
no acaba de hacer visibles todas las relaciones que se establecen dentro de ella (Gil, 1999:
19).

Las turbulencias del contexto actual con rapidos y profundos cambios de caracter
tecnoldgico, economico, sociopolitico o, como ocurre hoy dia, una compleja combinacion
de estos, obligan a que los Directores de Comunicacion se reinventen a si mismos
continuamente para hacer frente a las exigencias del cambio permanente, en cuyo seno
deben desarrollar el dia a dia de su actividad (Matilla, 2012).

Las principales tendencias que recientemente vienen marcando el quehacer diario
de los profesionales de la Comunicacion en Espafia tienen que ver con la Responsabilidad
Social Corporativa, la comunicacién interna, la gestion del cambio y la comunicacion
online, aspectos cada vez mas importantes para la organizacion (EOI, 2010; Zerfass et al.,
2013, 2014 y 2015; Dircom, 2010 y 2015).
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A lo largo de los altimos afios se ha detectado un importante cambio de actitud en
el mundo empresarial ante el impacto de las tecnologias sociales 2.0. En consecuencia, el
uso masivo de la red por parte de los consumidores y el estado de agotamiento del modelo
tradicional de comunicacién de masas obligan a las empresas a reorientar sus estrategias
de comunicacién para incluir el nuevo entorno de comunicacion bidireccional en sus

Planes de Comunicacién (Aced, 2010) con el fin de que coparticipen en la nueva realidad.

La presente situacion de saturacion publicitaria, donde se pierden la gran mayoria
de los mensajes emitidos (Fernandez, 2007), hace necesaria la basqueda de nuevas formas
de comunicacion. En este sentido, y desde el enfoque de la Neurociencia, surge una nueva
forma de influir en los momentos de decision de compra del consumidor. La
Neurocomunicacion se presenta como una faceta de la comunicacion comercial que abre

las puertas a la diferenciacion (Martin, 2007: 28).

Asimismo, en el mercado actual, la distincion de otras empresas adquiere valor
estratégico. Hoy las organizaciones ganadoras son aquellas que lideran por su buena
reputacion, aquellas que despiertan y mantienen sentimientos de admiracion, confianza y

respeto por parte de sus grupos de interés (Argenti, 2014: 16).

Tras este breve planteamiento de la situacion y teniendo en cuenta la extensa
proliferacion en los ultimos tiempos de trabajos tanto acerca de la comunicacién como
referentes al estudio de la ciencia de la toma de decisiones en la gestion estratégica, el
primer problema de investigacion radica en la necesidad de llevar a cabo una revision
detallada del estado de la cuestién sobre estos temas que proporcione un marco tedrico
adecuado para el presente estudio y para los futuros que se podrian realizar a partir de

nuestras conclusiones.

El segundo problema esta relacionado con la ambigiiedad a la que aun se enfrenta
el Director de Comunicacién. Existen algunos estudios sobre la figura del Dircom, pero
pocas obras presentan una base cientifica sobre parametros y premisas que versen y
afiancen la posicion de estratega que tiene esta figura respecto a la toma de decisiones de

la empresa.

El tercer y ultimo problema identificado tiene que ver con la persistencia del

pensamiento técnico. El estudio de antecedentes citado confirma que existen muchos
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libros, articulos, seminarios y congresos sobre la Comunicacion Organizacional y temas
més bien técnicos referidos a esta materia. Como se ha referenciado, “decidir” es la
esencia de la empresa pues es la accion de “hacer” y sin comunicacién no hay empresa
pues esta “es” lo que se comunica de ella, siendo por ende conceptos ligados e
interdependientes. Pero, pese a esta concepcion, poco se ha escrito y estudiado sobre la
toma de decisiones de comunicacion, qué fases se siguen en el proceso decisorio, qué
cambios son necesarios para mejorarlo, con qué fines se decide hoy, qué tipo de

determinaciones se toman o como afectan estas en la buena marcha de la empresa.

La tematica que tratamos en la presente tesis surge de la necesidad de abordar los
tres problemas citados y paliar el vacio tedrico. Reflexionar sobre ello se hace cada vez
mas acuciante debido a la urgencia que tienen las empresas de contratar profesionales de
la comunicacion corporativa con habilidades de gestion estratégica que sepan

desenvolverse en un entorno cambiante y altamente competitivo.

Partiendo de los motivos expuestos, el primer objetivo general de este estudio ha
sido identificar como se toman las decisiones en Comunicacion Organizacional y segundo,
teniendo en cuenta el contexto de cambio socioecondmico en el que nos encontramos en la
actualidad, examinar cémo influyen las variaciones del entorno en la toma de decisiones

de los Dircom.

Este planteamiento suscita una serie de preguntas que apuntaremos a continuacion
y a las que trataremos de ir dando respuesta en el trascurso de la investigacion: ;Como se
toman las decisiones en Comunicacion Organizacional? ¢Quién las toma? ;Bajo qué
criterios? ¢Cual es la influencia del entorno? ;Qué factores interfieren? ;Hacia donde se
orientan estas en la actualidad? ¢Qué capacidad decisoria tiene el Dircom en la empresa
espafola? ¢ Tienen las decisiones de comunicacion caracter estratégico o solamente tactico

y operativo? ¢ Cudles son las tendencias al respecto?

Ahora bien, ;cdmo se realizé esta tesis? Ha sido fundamentada a partir del método
cientifico mediante el uso de técnicas y procedimientos seleccionados y elaborados de
forma rigurosa. El disefio de la investigacion se plante6 a partir de la triangulacion
metodoldgica, combinando técnicas cuantitativas y cualitativas, con el fin de reforzar la

veracidad de los resultados. Asi, como punto de partida, se extendié la encuesta a un
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centenar de Directores de Comunicacion espafioles. Segundo, fundamentandonos en el
estudio cualitativo, se ejecutaron seis entrevistas semiestructuradas a Dircom nacionales.
Tercero, se aplico el método Delphi a trece expertos en la materia. Por ultimo, como fase
final del proceso metodoldgico, se accedio a tres departamentos de Comunicacion de

grandes compaifiias espafolas para realizar observacion participante.

El presente documento recoge de manera pormenorizada la organizacion dada a
esta actividad y la forma en que se ejecutd la misma. En el primer capitulo, tras esta
introduccioén, se determinan los objetivos propuestos como finalidad del estudio. Se
exponen las hipotesis que, como solucion tentativa, especifican los resultados esperables.
Se ofrece una perspectiva general del estado de la cuestién y se detalla el planteamiento
metodoldgico efectuado, donde se delimita de manera pormenorizada el modus operandi
de la misma, pasando por la definicion del universo, la muestra objeto de estudio, la
descripcion de métodos y técnicas utilizadas, asi como los procedimientos seguidos para

la recoleccion de datos.

En el segundo capitulo de esta tesis, nos encontramos con un amplio marco
tedrico. Se inicia con la conceptualizacion de la Comunicacion Organizacional donde se
repasa su historiografia y se delimitan sus tendencias en cuanto a la RSC vy la
incorporacion de las redes sociales se refiere. Se analizan en el segundo epigrafe el perfil,
las funciones y el papel que el Dircom ocupa en la empresa; seguido del planteamiento de
la Neurociencia, para, en tercer lugar, estudiar nuevas tendencias como la
Neurocomunicacion o el Neuromarketing. Por ultimo, desde el mismo enfoque, se aplican
los conocimientos sobre el funcionamiento del cerebro en los actos decisorios de los
directivos, se identifican modelos tedricos Utiles para la toma de decisiones y se expone el
proceso de cOmo se toman estas de forma estratégica aplicada a la gestion empresarial.

En el tercero, se describen y analizan los resultados extraidos a partir del
tratamiento estadistico y andlisis de contenido. La exposicion de los datos se hace por
bloques tematicos, aportando de forma conjunta la informacion obtenida por las diferentes
técnicas aplicadas. Se analiza el perfil del Director de Comunicacion, aspectos
relacionados con las empresas objeto de estudio, el proceso en la toma de decisiones, las
resoluciones adoptadas en el departamento de Comunicacion, la actualidad y el pronostico

en el proceso decisorio, el Dircom ante el cambio del entorno, la repercusion de la crisis
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economica en las determinaciones tomadas, la Comunicacion Organizacional ante la
revolucion digital, el peso de la reputacion y la RSC en las decisiones; la vigencia de la
Neurocomunicacion y la posicion, retos y tendencias de la figura del Dircom en la

empresa espariola.

Concluimos este trabajo de investigacion con el cuarto capitulo en el que, sobre la
base de los resultados obtenidos en esta tesis doctoral, se derivan conclusiones
significativas para el &mbito de la Comunicacién Organizacional. Ademé&s se mencionan
las limitaciones a las que nos hemos enfrentado. Por ultimo, se proponen las principales

lineas de investigacion futuras.

El interés cientifico de esta tesis recae en la motivacion de encauzar los estudios de
doctorado hacia una linea de investigacion emergente. El presente trabajo permite avanzar
en el analisis de la comunicacion en las organizaciones asi como abrir la senda a ulteriores
investigaciones adscritas a esta tematica. Ademas, prima en la doctoranda la intencion de
aportar referencias tedricas sobre esta materia al alumnado que en estos momentos se esta
formando en Ciencias de la Comunicacion, ya que uno de los posibles perfiles de
formacion de los futuros titulados sera la figura del Director de Comunicacion.

Por altimo, atendiendo al interés social del estudio, se considera que los resultados
y conclusiones de esta investigacion pueden aportar conocimiento y herramientas para una
adecuada toma de decisiones de los profesionales de la comunicacién facilitando, de este
modo, la labor que estos desempefian gestionando la comunicacion en las empresas.
Ademas, se presume de interés para el Dircom, ante los nuevos desafios que tienen que
asumir sus decisiones, pues estd en las cabezas de quienes las toman concebir nuevos
enfoques para situaciones radicalmente nuevas o cambiantes. Igualmente, este trabajo
podra servir como parte de la validacion de los procesos de comunicacién por las
empresas al comprender que la Comunicacion Organizacional es un tema fundamental
para lograr su legitimacion social, alcanzar sus objetivos y mejorar de manera
trascendental su reputacion ante los publicos de interés. Pero, principalmente, resulta de
utilidad para la obtencion y cruce de datos e informaciones fundamentales para los

procesos decisorios que afectaran al futuro de la organizacién.
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1.1. Objetivos

Para alcanzar la finalidad de este trabajo y conocer ampliamente la toma de
decisiones en Comunicacion Organizacional se definieron varios objetivos a traves de los
cuales encaminar la accién investigadora. En primer lugar se establecieron los dos
objetivos generales que abarcan la finalidad de la tesis doctoral. En segundo lugar, puesto
que la problematica que hemos tan solo esbozado en el apartado anterior es de un alcance
inabordable, debemos concretarla en objetivos mas reducidos: objetivos especificos. Se
trata de una combinacion de objetivos descriptivos propios de las investigaciones en
Ciencias Sociales y Empresariales, asi como de objetivos explicativos que intentan
averiguar y dar respuesta a la cuestiones de la demanda empresarial y de la Direccion de
Comunicacién en cuanto a la toma de decisiones y la influencia del entorno se refiere. En
nuestro caso no se trata de una dicotomia explicacion/descripcion sino de una

complementariedad para aproximarnos a la realidad que analizamos.

Los objetivos han sido definidos y detallados englobando todo el contenido que se

pretende comprender. Son los siguientes:

1. EIl primer objetivo general planteado es identificar como se toman las decisiones

en Comunicacién Organizacional.

Este objetivo general se desglosa en cuatro objetivos especificos que engloban:

1.1. Valorar la aplicacion del neuromanagement y de modelos teoricos
eficaces y efectivos para la toma de decisiones en Comunicacion
Organizacional, evaluando el tiempo dedicado por los Directores de
Comunicaciéon al proceso decisorio e identificando el nimero de
participantes en las mismas, su forma de intervenir, asi como los

aspectos que interfieren.

1.2. Evaluar el perfil profesional del Dircom, determinar su influencia en la
toma de decisiones estratégicas de la organizacion y describir el tipo de

determinaciones a las que opta en materia comunicacional.
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1.3. Determinar los cambios sustanciales que deben producirse en la
gestion empresarial para una toma de decisiones en comunicacion

exitosa.

1.4. Pronosticar las tendencias y la prevision de evolucién en los proximos
cinco afos de las competencias del Director de Comunicacion en la

empresa espafola.

2. El segundo objetivo general, pero no menos importante dada la situacion
cambiante de la sociedad actual, es describir el estado de la Comunicacion
Organizacional ante las variaciones socioecondmicas, para determinar como

influyen estos cambios en la toma de decisiones de los directivos.

Partiendo de este, se marcan objetivos especificos tales como:

2.1. Determinar el grado de repercusion de la actual crisis economica en las
decisiones tomadas en los Departamentos de Comunicacion,
identificando qué aspectos han variado y cual es el prondstico para los

préximos cinco afios.

2.2. Demostrar la tendencia al cambio del modelo tradicional de
comunicacion de masas en direcciéon al modelo bidireccional de
escucha activa hacia los stakeholders, estableciendo la relacion

existente con la aplicacion de redes sociales por parte de las empresas.

2.3. Comprobar la incidencia de elementos como la reputacion corporativa
y la Responsabilidad Social Corporativa en la toma de decisiones

organizacional.

2.4. Verificar la aplicacion de la Neurocomunicacion como medio para
conseguir mayor impacto en las audiencias, ante la situacion de

saturacion publicitaria y crisis mediatica en la que nos encontramos.



36 l. LA INVESTIGACION

1.2. Hipotesis y variables

Una hipdtesis es una proposicion que nos permite establecer relaciones entre los
hechos (Tamayo, 1989). Segun Lam (2005: 9), la hipétesis no es un dato, sino una idea,
una construccion logica a partir de los datos. Es una tentativa de explicacion de los
hechos, que no necesariamente deberd ser cierta, puede ser abandonada, mantenida o
reformulada. En este sentido, las hipdtesis cientificas también son, en general,
suposiciones. Desde este punto de vista, son enunciados tedricos, supuestos, no
verificados pero probables, referentes a variables o a relacién entre variables (Sierra,
1998: 69).

De las hipoétesis se derivan las variables en estudio y se deben fundar en ellas la
determinacion del campo de la investigacion, de las informaciones que se desean recoger,
de los métodos que se pretenden emplear, y en el curso de la investigacion, de los datos o

hechos vélidos de interés para el estudio (Sierra, 1998: 70).

De conformidad con la naturaleza de los enunciados, la estructura de las hipétesis
se puede considerar desde un cuadruple punto de vista: cientifico, gramatical, l6gico y
matematico (Sierra, 1998: 72). Existe una estrecha relacion entre el planteamiento del
problema, los objetivos y la hipotesis, pues, en correspondencia con el analisis del
problema de investigacion y su delimitacion, han sido formulados los objetivos
anteriormente descritos y las hipétesis siguientes (Lam, 2005: 10).

Una vez planteados los problemas y definidos los objetivos, el proceso de
investigacién nos conduce a la formulacion de seis conjeturas que, como solucion
tentativa, permita contrastar empiricamente su verosimilitud. Estas hipotesis gozan de
cierta plausibilidad, en la medida en que se asientan sobre la base de investigaciones

previas, con la pretension de enriquecer el conocimiento existente.

Como se toman las decisiones en Comunicacion Organizacional y qué aspectos
influyen en ello ha sido el eje alrededor del cual giran las hipdtesis de investigacion de
este trabajo, que afirman una solucion con relacion a las demas, pero a la vez pueden ser

rechazadas o aceptadas por las conclusiones de la investigacion (Granados, 2010).
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Considerando su caracter descriptivo-exploratorio, no hemos considerado oportuno
establecer ningun tipo de hipdtesis en relacion a los objetivos 1.3, 1.4 y la dltima parte del
objetivo 2.1. (Tourdn, 1989). Para el resto de los objetivos, en cambio, proponemos las

siguientes hipotesis:

Hi.l: Para garantizar una toma de decisiones exitosa los Directores de
Comunicacién aplican modelos tedricos y el neuromanagement en el proceso
decisorio. El tiempo dedicado a la toma de decisiones, el numero de participantes y
su forma de asociacion estan vinculados a la eficiencia y a la eficacia en los

resultados.

o Unidad de analisis: Directores de Comunicacion

0 Variables independientes: Aplicacion del neuromanagement; aplicacion de
modelos teodricos para la toma de decisiones

0 Variable dependiente: Toma de decisiones exitosa

0 Variable independiente: Tiempo dedicado a la toma de decisiones; nimero de
participantes y su forma de asociacion

o0 Variables dependientes: Eficacia; Eficiencia

Hi.2.: La ubicacion del Dircom en la cuspide del organigrama empresarial determina que
este tenga un papel mas relevante en las decisiones de la organizacion, siendo asi una

figura mas estratégica que operativa.

0 Unidad de analisis: Dircom
0 Variable independiente: Ubicacion en la cuspide del organigrama empresarial
0 Variables dependientes: Papel mas relevante en la toma de decisiones

fundamentales; figura mas estratégica que operativa.
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Hi.3: En coyunturas adversas y cambiantes, la toma de decisiones en Comunicacion
Organizacional y por ende la figura del Dircom adquieren mayor importancia para

transmitir mensajes estratégicos que aporten valor a la empresa.

0 Unidad de analisis: Empresa
o0 Variable independiente: Coyunturas adversas y cambiantes
o Variable dependiente: Mayor importancia de la Comunicacion Organizacional y

del Dircom

Hi.4: El modelo tradicional de comunicacion de masas se esta agotando y deriva hacia un
cambio lento pero constante y continuo tendiendo a un modelo de comunicacion
bidireccional entre la empresa y sus publicos. Las redes sociales estan siendo incluidas en
las estrategias comunicativas de las empresas como un fendmeno enmarcado dentro de
una nueva vision empresarial en la que el feedback con el cliente es el centro en la toma de

decisiones en Comunicacion Organizacional.

0 Unidad de analisis: Empresa

o Variable independiente: Agotamiento del modelo tradicional de comunicacion de
masas

o0 Variable dependiente: Auge del modelo de comunicacion bidireccional

o0 Variable independiente : Uso de redes sociales
o0 Variable dependiente: Nueva vision empresarial; feedback con el cliente, centro en

la toma de decisiones en Comunicacion Organizacional
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Hi.5: La sociedad esta cambiando volviéndose mas exigente con la empresa. La
organizacion ha tomado conciencia del valor de los intangibles como la reputacion y la
Responsabilidad Social Corporativa, incorporando cada vez méas su gestion en las

decisiones tomadas.

0 Unidad de analisis: Empresa
o0 Variable independiente: Sociedad mas exigente

o0 Variable dependiente: Valor y gestion de los intangibles

Hi.6: Ante la actual situacion de saturacion publicitaria, la Neurocomunicacion surge
como una nueva alternativa en la Comunicacion Organizacional para conseguir mayor
impacto en los publicos de interés. Los Directores de Comunicacion son conscientes de

ello, incluyéndola cada vez més en su toma de decisiones.

0 Unidad de analisis: Directores de Comunicacion

0 Variable independiente: actual situacion de saturacion publicitaria

o0 Variable dependiente: Aparicion de la Neurocomunicacion como nueva alternativa
en la Comunicacion Organizacional; inclusién de la Neurocomunicacion en la

toma de decisiones
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1.3. Estado de la cuestion

Para la determinacion del estado de la cuestion y los principales antecedentes se ha
realizado una amplia revision bibliogréafica y documental. De esta manera, abordando los
ambitos que se integran en este estudio (Comunicacion Organizacional, Direccion de
Comunicacion, Neurociencia y toma de decisiones), gracias a la argumentacion de
diversos autores y al andlisis de los resultados relacionados a partir de los pocos estudios
empiricos existentes sobre el asunto, se ha tratado de elaborar un marco tedrico que
sustente la investigacién practica. Para un amplio examen de las bases tedricas sobre las
que versa la investigacion es recomendable trasladarse al segundo capitulo:

fundamentacion tedrica.

Entre los principales estudios sobre Comunicacién Organizacional consultados
podemos destacar: 1) La investigacion de la Asociacion de Directivos de la Comunicacion
(DIRCOM) El estado de la Comunicacion en Espafia, realizada durante los afios 2005,
2010 y 2015, la cual permite establecer una serie de conclusiones sobre la comunicacion
en el panorama empresarial espafiol. 2) También se encuentran algunas claves del actual
contexto en el European Communication Monitor (ECM), un conjunto de informes que
desde 2007 hasta 2015 elabora anualmente la European Public Relations Education and
Research Association (EUPRERA) y la European Asociation of Communication Directors
(EACD). Esta investigacion, la méas representativa del sector en Europa, identifica las
principales caracteristicas de los profesionales europeos de relaciones publicas y las
organizaciones en las que trabajan, conectando las situaciones contextuales con las
disciplinas, los instrumentos de comunicacion y los temas estratégicos, asi como la
influencia de los mismos en las decisiones corporativas. 3) El estudio Nuevos modelos de
gestion y funcidn de los responsables de comunicacion: Estudio sobre el modelo espafiol
de gestion y reporting de intangibles para un Dircom (2010) de la Escuela de
Organizacion Industrial (EOI), el cual identifica nuevos roles para el Dircom asi como la

posicion de este frente a la gestion de los intangibles de la empresa.

Para obtener un estado de la cuestion que englobe de forma global el ambito de la
Comunicacion Organizacional también se han tenido en cuentas las aportaciones
realizadas por diferentes organizaciones profesionales de ambito nacional e internacional.

Entre ellas podemos destacar la European Association of Communication Director
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(EACD), International Public Relation Association (IPRA), International Association of
Bussines Communication (IABC), Asociacion de Directivos de la Comunicacion
(DIRCOM), Asociacion de Empresas Consultoras en Comunicacion y Relaciones Publicas
(ADECEC), Asociacion Espafiola de Responsables de la Comunicacion y Profesionales
del Social Media (AERCO-PSM) y la Asociacion de Investigadores en Relaciones
Publicas (AIRRP).

Como ya se ha hecho mencion con anterioridad, existe una gran cantidad de
literatura acerca de la Comunicacion Organizacional. Centrandonos en estas aportaciones
tedricas, como punto de partida, se ha revisado la definicion del concepto de
comunicacion y sus modalidades. Existen numerosas definiciones de “comunicacion”,
tantas como autores que abordan su problematica desde diferentes disciplinas (linglistica,
sociologia, psicologia, fisica, etc.), pero en este caso se ha recurrido a Costa (2011), Davis
y Newstrom (1991), Ongallo (2000) y Vargas (1988). Los tipos de comunicacion han sido
analizados a partir de Ufia (2010), Alvarez (2004), Desantes (2004), Bartoli (1992),
Cervera (2004), Padilla (2002), Capriotti (1999) y Johnsson (1991), entre otros.
Asimismo, centrandonos en el ambito que nos ocupa, la Comunicacion Organizacional,
hemos estudiado la definicion y las funciones de esta ofrecidas por Grunig (1992, 2002),
Katz y Khan (1981), Valbuena (1979), Prior-Miller (1989) y Thayer (1975). Por ultimo,
tratando de identificar el origen, evolucion y definicion de las Relaciones Publicas, se ha
acudido a autores como Castillo (2004, 2010, 2014), Barquero (2010), Solano (1999),
Xifra (2003), Seitel (2002), Sotelo (2004) y Bernays (1923), entre otros.

La comunicacion no ha sido considerada un vector de competitividad para la
organizacion recientemente sino que desde tiempo atras diversos autores han dedicado sus
esfuerzos a abordar la importancia de esta para la empresa, asi como la necesidad de
ligarla a la gestion y a la estrategia global del negocio. En esta linea nos encontramos con
las aportaciones de Padilla (2002), Fernandez (2004), Costa (1999, 2011, 2012), Arrieta
(1990), Gil (1999), Martin (2006), Argenti (2014), Johnsson (1991), Castillo y Alvarez
(2014), Alvarez y Caballero (1997), Aced (2013), Morat6 (2011), Weil (1992) y Matilla
(2011).

La planificacion estratégica en comunicacion supone tomar importantes decisiones

metodoldgicamente estudiadas que se reflejan en el Plan Anual de Comunicacion, siendo
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esta la herramienta que conduce la accion de comunicar en la empresa. En este sentido, se
abordé el conocimiento del proceso a partir de Castillo y Alvarez (2014), Lacasa (2004),
Ferndndez (2011), Jauregui (1990), Falcon (1987) y Martin (1999).

El estado cambiante del entorno actual en lo que a variaciones sociales,
econdmicas Yy politicas se refiere, nos posiciona ante la necesidad cada vez mayor de que
tanto las acciones de comunicacion como la propia empresa tengan en cuenta la gestién de
intangibles en las decisiones tomadas para garantizar la confianza entre esta y sus
stakeholders. Para abordar esta premisa se ha delimitado y analizado la situacion descrita
a partir del analisis de la identidad, la imagen positiva, la reputacién y la Responsabilidad
Social Corporativa. Para ello principalmente nos hemos centrado en las premisas
expuestas por Aced (2013), Black (1994), Capriotti (1992, 2004), Johnsson (1991) Ind
(1992), Sanz (1994), Villafafie (1998), Enrique (2007), Argenti (2014), Alvarez (2014),
Fombrun y Van Riel (2003), Fernandez (2011), Cervera (2004) y Cornelissen (2000).

Asimismo, es imprescindible tener en cuenta que un momento crucial para la
empresa es la gestion de crisis reputacionales, las cuales pueden dafiar gravemente la
imagen de la empresa. En este sentido, las decisiones que se tomen desde los
departamentos de Comunicacion inciden directamente en la reduccion o no de los dafios
causados por estas. Para poder identificar como se toman las decisiones en esta coyuntura
se ha delimitado el concepto “crisis” y las fases que el Responsable de Comunicacion
debe seguir para gestionarla a partir de las aportaciones de Martinez (2011), Barquero
(2010), Arroyo y Yus (2011), Mitroff y Pearson (1997) y Aced (2013), entre otros.

En la conceptualizacion tedrica de este estudio no se podia obviar la irrupcion de la
tecnologia 2.0 y sus nuevos canales de comunicacion bidireccional tanto en la sociedad
como en las empresas. Situacion que esta produciendo profundos cambios en lo que a la
forma de comunicar se refiere. En este sentido, partiendo de la idea de “aldea global”
propuesta por McLuhan (1989), es necesario abordar el nuevo paradigma de la
comunicacion para poder entender seguidamente la importancia de esta tendencia al alza
en los procesos decisorios de Comunicacion Organizacional. Para ello hemos acudido a
Almansa y Navarrete (2014), Vifiaras (2010), Castell6 (2011), Aced (2013), Cebrian
(2008), Ufa (2010), Celaya (2011), Nufiez (2011), Cerbera (2005), Blandin y Nava
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(2011), Fernandez (2011), Alonso, et al., (2012), Moreno, et al. (2012a, 2012b), Trivinho
(2001) y Quiroga (2012).

La influencia de la nueva orientacion dada a la comunicacion, y con esto a la
irrupcion de nuevos vectores de la praxis comunicacional en las organizaciones, se resume
en una exigencia cada vez mayor de que las empresas cuenten con la figura del Director
de Comunicacién en sus estructuras, vinculandolo con las decisiones de negocio tomadas.
Este cambio de paradigma ha influido en que durante los Gltimos afios se haya producido
una gran proliferacion de obras sobre el estudio del Dircom y sus funciones, habilidades,
retos, posicion en el organigrama empresarial, etc. Por tanto, resulta necesario estudiar la
situacion del Dircom en la empresa actual espafiola, pasando por su historiografia,
funciones y nuevas competencias a partir de los principales estudiosos al respecto. Entre
ellos podemos destacar a Costa (2011, 2012), Freixa (2005), Martin (2006), Almansa
(2005), Westphalen y Pifiuel (1993), Alvarez y Caballero (1997), Villafafie (1998), Weil
(1993), Matilla (2010, 2011), Argenti (2014), Zerfass et al. (2011, 2012, 2013, 2014), Mut
(2011), Rumschisky y Carlavilla (2008) y Black (1994).

Centrando nuestros esfuerzos en el asunto objeto de estudio, el andlisis de
antecedentes llevado a cabo nos sitla ante un vacio tedrico en lo que a la toma de
decisiones en Comunicacion Organizacional se refiere. Solamente encontramos pequefias
aportaciones en los estudios nombrados al inicio del apartado. Es en esta direccion en la
que la investigacion ha partido del conocimiento basico de la ciencia de la toma de
decisiones, de sus modelos tedricos y de la aplicacion de estos para las decisiones
estratégicas de empresa con el objetivo de poder aplicar estas premisas para abordar la
investigacion presente. Al existir una gran bibliografia sobre la decision y con el fin de
arrojar luz de forma especifica a esta tesis, se han analizado la importancia de las
decisiones para la organizacion a partir de Drucker (1954), Pin (2003, 2004), Fernandez
(2010), Ortega (2010), Menguzzato y Renau (1991), Le Moigne (2003) y Kast (1979).
Ademas, siendo imprescindible identificar propuestas tedricas para el proceso decisorio
hemos analizado las premisas ofrecidas por Rabadan, et al. (2013), Adair (2008), Valls
(2010), Garvin (2012), Kase (2006), Martin y Romero (2013). Ademaés, parte de la
importancia de desarrollar esta investigacion se fundamenta en el hecho de que la toma de
decisiones es el nucleo de la estrategia empresarial. En esta direccion estudiamos a Garcia
(2011), Planellas y Muni (2015), Rosenzweig (2014), Dawson (1994) y Gil (2014).
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La forma en la que el cerebro comprende qué sucede a nuestro alrededor conlleva
que tomemos unas u otras decisiones. Buscando identificar como la estructura cerebral
incide en el éxito o fracaso de las decisiones tomadas por los directivos, teniendo en
cuenta la nueva doctrina del neuromanagement, se ha realizado un repaso por las
aportaciones de Cardona (2008), Rubia (2007), McLean (1970), Damasio (2001),
Rosenzweig (2014), Gomez (2008), Braidot (2008), Lopez (2009), Belda (2015) y
Kahneman (2013).

Asimismo, desde el mismo enfoque de la Neurociencia, surge la
Neurocomunicacion y el Neuromarketing como medios para influir en la toma de
decisiones de los consumidores a través de la apelacion a los sentidos y a las emociones.
Ante la actual situacion de saturacion publicitaria y crisis mediatica, comienzan a aparecer
cada vez mas aportaciones teoricas y herramientas para incluir estas disciplinas en las
acciones de comunicacion de la organizacion. Entre los autores que destacan por abordar
estos conceptos estdn Gomez (2008), Martinez y Juanatey (2013), Lee et al. (2007),
Alvarez (2011, 2013), Fernandez (2007), Lindstrom (2008), Martin (2007), Vera (2010),
Alvarez del Blanco (2011) y Rivas (2012).

Por ultimo, es preciso destacar que la mayoria de los autores nombrados son los
que se han considerado méas destacados en la materia por la importancia de sus
publicaciones ademéas de, en algunos casos, por el significativo numero de estas al
respecto. Por este motivo, se ha recurrido a ellos en esta tesis doctoral, en un intento de
acotar el marco teorico referente a la Comunicacion Organizacional y a la ciencia de la
toma de decisiones. Aunque, resulta necesario reiterar que todavia son pocos las

aportaciones que relacionan y estudian ambos campos de forma integrada.
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1.4. Metodologia de la investigacion

El proceso metodoldgico seleccionado para este estudio empirico ha recorrido dos
sentidos. Por un lado, el inductivo, que parte de ideas que habran de ser contrastadas con
datos, y, por otro, el deductivo, que observa realidades empiricas de las que se inferiran
ideas (Berganza y Garcia, 2005: 35).

Este apartado recoge lo primordial de la investigacion, los métodos y técnicas que
le dieron forma y la llevaron a cabo para, a partir de ellos, obtener los objetivos marcados.
En primer lugar, se detalla el proceso de triangulacion metodoldgica que se ha realizado
para abordar el estudio cuantitativo-cualitativo. En segundo lugar, se enumeran y
describen las cinco fases secuenciales que ha seguido principalmente la metodologia de la
investigacion. Seguidamente, se presenta el cronograma de las fases de la tesis doctoral,
donde se sefialan cronolégicamente las actividades realizadas de principio a fin. A
continuacion, se define el universo objeto de estudio. Por ultimo, se presentan de forma
rigurosa y detallada las técnicas aplicadas (encuesta, entrevista semiestructurada, método

Delphi y observacion participante).

1.4.1. Triangulacion metodoldgica

Morse (1991: 40) define la triangulacién metodolégica como el uso de al menos
dos métodos, usualmente cualitativo y cuantitativo, para dirigir el mismo problema de
investigacion. Cowman (1993) se refiere a la ‘triangulacion’ como “la combinacion de
multiples métodos en un estudio del mismo objeto o evento para abordar mejor el

fendmeno que se investiga”.

La triangulacion de metodos puede hacerse en el disefio 0 en la recoleccion de
datos. Existen dos tipos, triangulacién dentro de métodos (within-method) y entre métodos
(between-method o across-method). Se ha seleccionado la segunda opcidn para la
investigacion desarrollada, pues trata de combinar dos 0 mas estrategias de investigacion
diferentes, con similares aproximaciones para medir una misma unidad empirica o varias
(Arias, 2000).

Siendo asi, con el propdsito de conocer y analizar un mismo objeto de la realidad,
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la figura del Director de Comunicacion, se ha efectuado una triangulacion metodoldgica,
combinando técnicas cuantitativas y cualitativas. Con esta estrategia de triangulacion, se

pretende ante todo reforzar la veracidad de los resultados.

Los métodos cualitativos que utilizan el lenguaje natural son mejores para obtener
acceso a la vida de otras personas en breve tiempo. Por otra parte, los métodos
cuantitativos son mejores para conducir una ciencia positiva, es decir, permiten una
recoleccion de datos clara, rigurosa y confiable. Ademas, estos posibilitan someter a

prueba hipotesis empiricas en una forma légicamente consistente (Sierra, 1998: 24-25).

Como bien sefiala Corbetta (2007: 47), en el caso cuantitativo, el disefio de la
investigacion se construye antes de recopilar datos pues esta previamente definida la
estructura. En cambio, en la investigacion cualitativa, el disefio no tiene una estructura
fija, es abierto, de modo que permite captar lo imprevisto, por lo que puede cambiar en el
curso del proceso. Es parte fundamental en el proceso de una investigacion el disefio de la
misma, es decir, donde, cuando y como se recopilan los datos, los instrumentos utilizados,

la localizacion, cuales y cuantos sujetos se estudiaran, etc.

La frase metodologia cualitativa se refiere en su méas amplio sentido a la
investigacion que produce datos descriptivos: las propias palabras de las personas,

habladas o escritas, y las conductas observables (Taylor y Bodgan, 1996: 20).

La metodologia cualitativa es un modo de encarar el mundo empirico, pues es
inductiva: la investigacion parte de un disefio flexible, los investigadores inician sus
estudios con interrogantes vagamente formulados; el investigador ve al escenario y a las
personas desde una perspectiva holistica, no son reducidos a variables, sino considerados
como un todo; los investigadores cualitativos son sensibles a los efectos que ellos mismos
causan sobre las personas objeto de estudio; tratan de comprender a las personas dentro
del marco de referencia de ellas mismas; suspende o aparta sus propias creencias,
perspectivas o predisposiciones; para el investigador cualitativo todas las perspectivas son
valiosas; los métodos cualitativos son humanistas; y por altimo, la investigacion

cualitativa es un arte (Rist, 1977).
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1.4.2. Fases secuenciales del proceso metodolégico

El planteamiento de la investigacion ha sido estructurado en cinco etapas
secuenciales con el fin de obtener un estudio relevante y bien contrastado mediante la
combinacion de los diferentes métodos que pone a nuestra disposicion la investigacion

cientifica: el cuantitativo y el cualitativo.

o 1.2fase: Fundamentada en el analisis documental de antecedentes tedricos que toda
investigacion requiere para lanzar premisas preliminares basadas en el
conocimiento del asunto en cuestion; se evita asi caer en el error. Fueron
analizados autores y exponentes de distintas corrientes y perspectivas tedricas,
lineas de investigacion y producciones cientificas, instituciones y reuniones
académicas y profesionales, programas formativos y actividades divulgativas,
trabajos, casos o actividades del &mbito profesional. Esta etapa se amplié a lo largo
de todo el desarrollo de la investigacion, con el objetivo de contar también con
fuentes recientes, consiguiendo asi que las bases tedricas del estudio estuvieran

totalmente actualizadas.

o 2.2 fase: Basada en la investigacion cuantitativa mediante el instrumento del
cuestionario elaborado para hacer frente al estudio. Etapa orientada a obtener
parametros e indicadores sobre los Dircom y la toma de decisiones en

Comunicacién Organizacional en empresas espafiolas.

o 3.2 fase: Centrada en el estudio cualitativo a través de la ejecucion de entrevistas
semiestructuradas. Se persigue ahondar y profundizar en la informacion obtenida

en el previo estudio cuantitativo.

o0 4.2 fase: Volviendo a aplicar el estudio cualitativo, en esta etapa se aplicé el
método Delphi. EI objetivo, en primer lugar, consiste en obtener informacion
dilatada en el tiempo de manos de expertos en la materia, y por otro, establecerlo

como técnica de prevision para conocer las tendencias definidas en los objetivos.

o 5.2 fase: Aplicacidn de la técnica de observacién participante. Al ser este el método
de investigacion cualitativa por excelencia, se aplicé como Ultima etapa del

proceso metodologico con el objetivo de conocer el estado mas real de la situacion.
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Tabla 1: Cronograma de las fases de la tesis doctoral

Problema y Justificacion del estudio

Elaboracion del marco tedrico que sustenta la

tesis

Formulacion de objetivos e hipotesis
Disefio de la investigacion

Encuesta

Entrevista semiestructurada

Método Delphi

Observacion participante

Explicacion del trabajo de campo
Redaccion resultados

Redaccion de las conclusiones de la tesis
Revision y correccidn de contenido
Ordenacion y Organizacion de las fuentes

Fuente: Elaboracion propia

2012 2013 2014 2015
M| A O N M J|J M J @)
X | X X X | x| X X| X
X
X
X
X | x
X| X
X | X X
X
X | X X

Introduccion
Fundamentacion
tedrica

Objetivos e hipdtesis
Plan general

Datos cuantitativos
Datos cualitativos
Conocer tendencias
Estado actual
Analisis

Apartado resultados
Conclusiones

Estilo definitivo

Bibliografia
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1.4.4. Universo de estudio

El trabajo de campo realizado se ha llevado a cabo mediante la aplicacion de las
técnicas e instrumentos construidos, probados y corregidos al universo hipotético a

partir de la seleccion muestral para cada técnica.

La poblacion que constituye el objeto de estudio que nos ocupa son los
Directores de Comunicacion de grandes empresas espafiolas.

Las organizaciones que conforman el universo objeto de estudio, es decir, la
totalidad de elementos a los que se aplica la investigacién, esta formada por los Dircom
de las empresas espafiolas de mayor facturacién, siendo estas de muy diversos sectores
(alimentacién, consultoras, automocién, construccion, electricidad, entidades

financieras, farmacéutico, seguros, telecomunicaciones, editoriales, etc.).

El ndmero total que conforma el universo finito de la investigacion son los
Dircom de 927 empresas. Este universo ha sido extraido de la base de datos del Anuario
de la Comunicacion 2011, publicacion de la Asociacion de Directivos de Comunicacion
(Dircom). Se ha seleccionado el apartado de “comunicacion empresarial” por contener
una cifra bastante aproximada a la totalidad de Directores de Comunicacion
empresariales a nivel nacional. Este directorio se ajusta perfectamente al objeto de
estudio de este trabajo, es decir, Directores de Comunicacion de grandes empresas
espafiolas.

1.4.5. Técnicas aplicadas

“La seleccion de técnicas e instrumentos de recoleccion de datos implica
determinar por cuales medios o procedimientos el investigador obtendra la informacion
necesaria para alcanzar los objetivos de la investigacion.” (Hurtado, 2000: 164). En
opinién de Rodriguez (2008: 10), las técnicas son los medios empleados para recolectar

informacidn, entre las que destacan la observacion, la encuesta y las entrevistas.

Rojas Soriano, (1996: 197) sefiala al referirse a las técnicas e instrumentos para
recopilar informacion como la de campo “que el volumen y el tipo de informacion

cualitativa y cuantitativa que se recaben en el trabajo de campo deben estar plenamente
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justificados por los objetivos e hipotesis de la investigacion, o de lo contrario se corre el
riesgo de recopilar datos de poca o ninguna utilidad para efectuar un andlisis adecuado

del problema”.

Teniendo en cuenta lo anteriormente citado, a continuacion se detallan por orden
de ejecucion los instrumentos utilizados en el trabajo de campo realizado. Asi, en
primer lugar, aparece el método de la encuesta, seguido de la entrevista
semiestructurada, el método Delphi y la observacién participante. En cada uno de los
apartados, se define y se referencian las caracteristicas de cada técnica, la muestra
seleccionada o los participantes en el estudio; la elaboracion, el desarrollo y la
experiencia practica y, por ultimo, el andlisis y la estructuracion de la informacion

recogida.

1.4.5.1. La Encuesta

A través de la encuesta como método cuantitativo predominantemente inductivo,
se busca determinar las caracteristicas externas generales de una poblacion basandose

en la observacion de muchos casos individuales de la misma (Sierra, 1998: 24).

El punto de partida de esta investigacion fue la encuesta, a través del
cuestionario. El objetivo de usar esta técnica era obtener una gran cantidad de datos
cuantificables a partir de la muestra representativa seleccionada. La informacion

recibida sentaria las bases para el posterior estudio cualitativo.

1.4.5.1.1. Definicion y caracteristicas de la encuesta

Segun Hurtado (2000: 469), un cuestionario “es un instrumento que agrupa una
serie de preguntas relativas a un evento, situacién o temética particular, sobre el cual el

investigador desea obtener informacién”.

Al respecto, Mayntz et al., (1976: 13, citado en Diaz 2001: 13), describen la
encuesta como la bdsqueda sistematica de informacion en la que el investigador
pregunta a los investigados sobre los datos que desea obtener, y posteriormente retine

estos datos individuales para obtener durante la evaluacién datos agregados.
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Mediante el uso de la encuesta se trata de:

Obtener, de manera sistematica y ordenada, informacién sobre las variables
que intervienen en una investigacion, y esto sobre una poblacion o muestra
determinada. Esta informacion hace referencia a lo que las personas son,
hacen, piensan, opinan, sienten, esperan, desean, quieren u odian, aprueban
0 desaprueban, o los motivos de sus actos, opiniones y actitudes (Visauta,
1989).

La prediccion del voto en las elecciones y el conocimiento de la opinién publica
sobre estos procesos hizo que el uso de la encuesta se desarrollase con gran afan a
finales del siglo XIX, sin olvidar los primeros usos de esta herramienta por los
reformadores ingleses del siglo XVIII, destacando entre las investigaciones la de
Charles Booth sobre la pobreza, y las encuestas llevadas a cabo sobre condiciones
sociales de trabajo en las grandes industrias por Weber a principios del siglo XX (Giner,
1990: 845-854, citado en Diaz, 2002: 1).

La importancia de la encuesta entre la ciudadania espafiola actual tiene su origen
en el gran desarrollo de la investigacion de mercados y de los estudios sobre la opinion
de la sociedad americana de los afios 30 y 40 (Garcia, 2000: 169-171).

En cuanto a los tipos de encuestas, existen diferentes maneras de categorizarlas:
segun los fines cientificos, atendiendo a su contenido (encuestas referidas a hechos, a
opiniones y a actitudes motivaciones o0 sentimientos), al procedimiento de
administracion del cuestionario (entrevista personal, telefénica y autorrellenada) y a la
dimension temporal de los fendmenos analizados, segun si analizan uno o varios
momentos temporales (encuestas transversales y longitudinales respectivamente). Las
encuestas que analizan varios momentos temporales pueden a su vez clasificarse segin
el momento temporal referido (presente o pasado) y segun el disefio de la investigacion
(Visauta, 1989: 194). Otros expertos clasifican las encuestas atendiendo a los fines
especificos de la investigacion, al procedimiento de administracion del cuestionario, al

contenido del mismo y, finalmente, atendiendo a su finalidad (Balcells, 1994).
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Teniendo en cuenta todos los criterios expuestos, se especifica a continuacion las
caracteristicas de la encuesta que se ha realizado segun sus diferentes fines (Visauta,
1989: 262-264):

- Segun los fines cientificos: encuesta descriptiva

- Segln su contenido: encuesta referida a opiniones

- Segun el procedimiento de administracion del cuestionario: correo
electronico

- Segun su dimension temporal referido: presente y pasado

- Segun su finalidad: con fines especificos

Por ultimo, esta técnica, como las demas del método cientifico, presenta sus
ventajas e inconvenientes. Comparada con la entrevista semiestructurada (técnica
aplicada en esta investigacién), podemos destacar las siguientes ventajas: el
procedimiento de recogida de informacion es mas econdémico, para su administracion no
se requiere tanta habilidad por parte del entrevistador, cubre un area mas extensa, puede
ser administrada simultdneamente a un gran nimero de individuos, gran rapidez en la
recogida de datos. Respecto a sus inconvenientes, la principal limitacion de la encuesta
es que la informacidn obtenida esta condicionada por la formulacion de las preguntas y
por la veracidad de las respuestas, razon por la cual es conveniente complementar esta
técnica con informacion obtenida mediante otras estrategias de investigacion (Diaz,
2001: 15).

1.4.5.1.2. Muestra

Segun el disefio de la muestra para el estudio cuantitativo y debido a la dificultad
en la obtencion de respuestas por limites temporales y dificultad de acceso a la
poblacion objeto de estudio, esta se ha perfilado con el fin de poder tomar la parte por el
todo. La muestra final ha sido de 103 Directores de Comunicacién de grandes empresas
espafiolas (11 % de la poblacion). Se considera esta una muestra estadisticamente

representativa con un error muestral inferior a + 1c.

o0 Poblacion (N): 927 Directores de Comunicacién de grandes empresas

espanolas.
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o Individuo: Directores de Comunicacién activos en el afio 2012. La
poblacion de la investigacion a través de esta herramienta se centra en
Dircom de grandes empresas de diferentes regiones de Espafia, con
experiencia, provenientes de distintas areas y perspectivas de conocimiento.

0 Muestra (n): La muestra seleccionada para la realizacion de la encuesta ha
sido de 103 Directores de Comunicacion de grandes empresas nacionales.

o Probabilidad de éxito/fracaso (p/q): 0,5

o Nivel de confianza: 95 %

0 Margen de error: 9 %

1.45.1.3. Elaboracién del cuestionario

Con el fin de obtener una gran cantidad de datos numéricos, generalizables a
todo el universo, el instrumento seleccionado para abordar en primera instancia la
investigacion fue el cuestionario online, siendo esta la técnica ideal para la consecucion

de los objetivos definidos.

Stanley Payne (1951) considera la elaboracion de cuestionarios un arte muy
imperfecto ya que en su opinion no existen procedimientos establecidos que conduzcan
de modo consistente a un “buen” cuestionario. Entiende que un cuestionario va mas alla

de la sucesion de una serie de preguntas impresas.

Sin embargo, Buendia (1998) establece tres fases de desarrollo en la
metodologia de la encuesta: tedrica-conceptual, metodoldgica y estadistica-conceptual.
En la primera fase incluye el planteamiento de los objetivos y/o problemas e hipétesis
de investigacion. En la segunda, la seleccion de la muestra y la definicion de las
variables que van a ser objeto de estudio. Por dltimo, en la tercera, se incluye la
elaboracion piloto y definitiva del cuestionario y la codificacion del mismo que

permitird establecer las conclusiones correspondientes a la tesis (cf. figura 1).
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Figura 1: Fases de desarrollo de una encuesta

Planteamiento de los Seleccién de la Confeccion del
7.0 objetivos y/o problemas 20 muestra y definicion 0 cuestionario
de la investigacion de variables (piloto y definitivo)

Fuente: Buendia (1998)

Uno de los aspectos importantes a considerar es el tipo de andlisis de la
informacion que se quiere emplear, asi como el formato y la salida que se desea dar a
los datos (Lawau, 1980). Tanto el disefio como el planteamiento del mismo han sido
realizados de forma meticulosa, procurando disminuir al méximo la probabilidad de

obtener distorsiones en los resultados.

Previo planteamiento de los objetivos de la investigacion, con la muestra
seleccionada y las variables definidas, se procedié a la elaboracion del cuestionario
como fase ultima en el desarrollo de la encuesta. El cuestionario se confecciono en la
plataforma web e-encuesta.com, por ser esta una herramienta agil, completa en el
desarrollo de preguntas y respuestas, rapida, confiable, ademas de ofrecer agilidad a la

hora de contestar el cuestionario.

La naturaleza de este cuestionario es descriptiva, pues busca la obtencién de
informacién para identificar de mano de los Directores de Comunicacion cémo se
toman las decisiones en comunicacion empresarial y la influencia sobre las mismas de
aspectos socio-econémicos. Por esto, el disefio de las partes del cuestionario y con ello,

las preguntas, fueron estructuradas en 7 bloques:

1. Introduccién. Proceso en la Toma de Decisiones en Comunicacion
Organizacional

Sobre su perfil y puesto de trabajo

Sobre la empresa

Sobre la toma de decisiones

Sobre la evolucion en la forma de tomar las decisiones

Sobre la evolucion en la profesion del Dircom

N g b~ w

Cierre. Agradecimiento



1.4. Metodologia de la inverstigacion 55

La introduccién del cuestionario se resumia en un breve parrafo, donde se
describe la utilidad del mismo, los objetivos, asi como su finalidad intencional de
contribuir al sector de la comunicacion. Se buscaba conseguir una aproximacion gradual

al tema central para ganar la confianza del encuestado y asi obtener su respuesta.

Los tipos de preguntas se redactaron de manera sencilla y directa, atendiendo a
los objetivos de la investigacion y clarificando, en el caso de ser necesario, la modalidad
de respuesta. Las preguntas mayoritariamente fueron cerradas, con el fin de limitar el
esfuerzo por parte del encuestado, al ser de este modo mas féciles de responder. Las
preguntas abiertas son adecuadas cuando el tema es complejo, cuando las dimensiones
relevantes no son conocidas o cuando el interés de la investigacion reside en la
exploracion. Las preguntas cerradas son mas eficaces donde las posibles respuestas

alternativas son conocidas, limitadas en nimero y claramente definidas (Garcia, 2003).

Preguntas de respuestas cerradas en las que el encuestado solamente debe elegir

entre una o varias respuestas ofrecidas en el cuestionario.

o0 5 preguntas cerradas (dicotdbmica). Se ofrecen dos opciones, a elegir una.
o 15 preguntas cerradas (multiple). Se ofrecen varias opciones entre las que
marcar varias.

0 3 preguntas de escala Likert. Se valora en una escala del 1 al 10.

Las respuestas abiertas, donde los Dircom interrogados tenian la libertad de expresar su
opinion.

0 7 preguntas de respuestas semiabiertas, que ofrecen respuestas pero incluyen
otras opciones para completar si no se encuentra su respuesta entre las
ofrecidas.

0 1 pregunta de respuesta abierta cualitativa, a la que el encuestado responde

libremente en un espacio.

El disefio del cuestionario evitaba una secuencia modular de respuestas,
alternando preguntas de lectura rapida con cuestiones de lectura mas reflexiva. Ademas,
por otro lado, ofrecia respuestas combinadas, afirmativas o negativas, con preguntas de

respuesta visible o por el contrario, de respuesta desplegable.
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Tabla 2: Tipologia de las preguntas de la encuesta

Tipologia de las 31 preguntas del cuestionario disefiado

0 Género: Hombre/Mujer
Preguntas cerradas
(dicotomica) o En general, ;considera que la intuicion juega un papel importante en
la toma de decisiones?: Si/No

0 ¢Cuales cree que son las decisiones méas efectivas? (Mejores
resultados): Individuales/ Grupales

0 ¢Cuales cree que son las decisiones més eficaces? (Mayor agilidad en
la toma de decisiones): Individuales/grupales

o ¢Cree que la crisis econémica ha hecho que cambie la forma de tomar
las decisiones en materia de comunicacion?: Si/No

o Edad: Menos de 29 afios/Entre 30 y 39/Entre 40 y 50/Més de 50
Preguntas cerradas
(multiple) 0 Afios en el puesto actual en la empresa en la que trabaja hoy dia: No
estoy trabajando en la actualidad/Menos de 1 afio/Entre 1y 3 afios/Entre 3
y 6 afos/Entre 6 y 10 afios/Mas de 10 afios

0 Anos como Director (a lo largo de su trayectoria profesional): Menos
de 1 afio/Entre 1y 3 afios/Entre 3 y 6 afios/Entre 6 y 10 afios/Més de 10
anos

0 Formacion: Sin estudios universitarios/Diplomado/Licenciado/Master/
Doctorado

0 ¢Cual es el tamafio de la empresa en la que esta trabajando ahora?:
Menos de 10 trabajadores/Entre 11 y 50/Entre 51 y 300/Entre 300 y
1000/Més de 1000

0 ¢A qué sector pertenece su empresa?: Agricultura/Asesoria y servicios
empresariales/Automdvil/Institucion  Financiera/Alimentacion/Seguros/
Informatica/TIC/Educacion/AAPP/ONG vy otras Organizaciones sociales/
Medios comunicacién/Transporte/Turismo/Ocio/Salud/Belleza/Quimico/
Farmacéutico/ Comercio

0 ¢Cuantas personas trabajan en su departamento?: Solo yo/1-3
personas/3-10 personas/Mas de 10

0 Las decisiones en materia de comunicacion se toman de
manera...:Individual/Se consenstan en el grupo/Se pide opinion al grupo
pero se toman de forma unipersonal

o0 En el ambito de la comunicacién y de forma general, ¢,cémo se toman
las decisiones en su empresa?: Lenta, premeditada y estudiando las
opciones y con varios niveles de personas implicadas/De manera rapida,
aplicando emociones y sentido comun/Depende de la magnitud y alcance
de cada decision
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Preguntas
semi-abiertas

0 Una decision tomada de forma muy reflexiva, ¢garantiza el éxito de la

misma?: Siempre/Generalmente/Alguna vez/Casi nunca/Nunca

Una vez tomadas las decisiones, ¢lleva a cabo un mecanismo de
control?: Siempre/A veces/ Nunca

Segun su opinién, ¢el Dircom tiene ahora mas o menos capacidad de
decision en su empresa?: Mas/Menos/Igual

En su caso, ¢sigue algun meétodo o teoria a la hora de tomar
decisiones?: Si/No/Depende

En general, ¢considera Ud. que existe un modelo tedrico Util en la
proceso de toma de decisiones?: Si/No/NSNC

¢Cree que el modelo actual de comunicacion dirigida y bidireccional
difiere mucho del tradicional modelo de comunicacion de masas?:
Si/No/NSNC

¢Cual es su perfil profesional? (Sefiale todos los que coincidan con su
puesto): Marketing/Comunicacion/Relaciones Institucionales/
Comunicacion  Interna/Publicidad/Administracion 'y  Direccién de
Empresas/Periodismo/Otro (por favor, especifique)

¢Donde se ubica su puesto o departamento dentro de la empresa?
Dependo de...: Direccion general/Direccién comercial/Direccion de RR.
HH./Direccién de Marketing/Otro (por favor, especifique)

¢Quién toma las decisiones de comunicacion en su empresa? (Marque
todos los que proceda): Dircom/Direccion de Marketing/Alta direccion
(Director General)/Otros directivos/Depende/Otro (por favor, especifique)

¢ Qué tipo de decisiones toma Ud. en su empresa? (Por favor, marque
todos los que procedan): Contratacion de proveedores/Planificacion y
distribucion de presupuesto asignado/Eleccion de temas de comunicacion/
Seleccion de publicos a los que se dirigen los mensajes de la empresa/
Contratacion de personal del departamento/Eleccion de medios para
inversion publicitaria/Medidas para tomar en situacion de crisis/Identidad
corporativa y otros elementos de cultura corporativa/Estrategias e
identificacion de campafias comerciales/Desarrollo de eventos/
Participacion en ferias/Seleccién de proyectos para RSC/Inversion en
patrocinios y mecenazgo/Apertura de nuevos mercados (nuevas
delegaciones)/Desarrollo de campafias de marketing/Estrategias de Social
Media/Otro (por favor, especifique)

¢ QUuE criterios se siguen a la hora de tomar decisiones en materia de
comunicacion? (Sefiale todas las opciones que proceda): Mayor
rentabilidad/Rentabilidad més rapida/Mayor prestigio/Equiparacion con la
competencia/Presupuesto/Llegar a mayor nimero de audiencia posible/
Otro (por favor, especifique)

Si su respuesta a la pregunta 19 fue afirmativa, por favor, sefiale qué
fases sigue a la hora de tomar sus decisiones: Analisis de la situacion/
Definicion del problema implicito/Definicion del problema explicito/
Criterios de decision/Generacion de alternativas/Modelos y simulaciones/
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Pregunta abierta
cualitativa

Escala Likert

Fuente: Elaboracion propia

Andlisis de la repercusion, efectos o consecuencias/Otro (por favor,
especifique)

Ante la proliferacion de la comunicacion en las redes sociales, ¢qué
actitud debe tomarse actualmente? (Sefale todas las afirmaciones que
procedan): Tener una presencia activa a través de community manager/
Tener una presencia activa con la colaboracion de distintos departamentos
de la empresa/Relativizar su importancia/Esperar a ver como evolucionan/
No interesan para mi empresa/Aun no se ha comprendido la importancia
por parte de la Alta direccion/Otro (por favor, especifique)

Si ha contestado Ud. ""Depende™ en la pregunta anterior, ¢podria
indicar algtin ejemplo de en qué casos?

Sefiale qué importancia le da a los siguientes aspectos a la hora de
tomar una decision en el &mbito de la comunicacion. (Siendo 1
ninguno y 10 completamente): Intuicion/Sentido Comun/Presupuesto/
Experiencia previa/Facilidad de puesta en practica/Precio/Viabilidad/
Creatividad/Azar

Por favor indique en qué grado le afectan los siguientes aspectos en la
toma de decisiones de comunicacion dentro de su empresa en este
momento. (Siendo 1 ninguno y 10 totalmente): Cambios estructurales
en su empresa/Tension en el puesto de trabajo/Menos personal en el
equipo para llevar a cabo los proyectos/Temor a la pérdida de mi empleo/
Escasez de medios técnicos/Menos presupuesto/Falta de formacion/Poca/
implicacién por parte de la direccién/Auge de internet y redes sociales/
Crisis de los medios de/ comunicacién/Saturacion publicitaria/
Disminucion de las ventas de mi empresa/Opinion publica positiva/
Imagen positiva de la empresa en los medios/Impactos en el publico
objetivo/Conseguir clientes/Valor de marca o producto

Para conseguir efectos positivos en las audiencias, aparte de la
credibilidad del emisor y de la fuerza persuasiva de los mensajes,
¢queé aspectos de la comunicacion considera mas necesarios? (Siendo
1 nada necesario y 10 totalmente necesario): Informacion transparente
y explicativa/Argumentos solidos/Relaciones emocionales y sensaciones

1.4.5.1.4. Desarrollo del cuestionario

El gran objetivo del cuestionario, de ahi su complejidad, es colocar a todos los

encuestados en la misma situacion psicologica (Berganza y Garcia, 2005: 190). La

estructuracion y contenido del mismo, debia garantizar en todo momento que todos los

Dircom entendiesen lo mismo. Es este el motivo por el que antes de la difusion del

cuestionario, se realizara un pretest, 0 encuesta piloto, a profesores y profesionales del

sector de la comunicacion. Asi se obtiene la seguridad de que el cuestionario es
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entendido con el mismo sentido que lo concebia el investigador.

El modo escogido para difundir el cuestionario fue principalmente mediante
mailing (cf. anexo I1). Por un lado, porque se contaba con una base de datos, el Anuario
de la Comunicacion Dircom 2011, con datos referentes a empresa, nombre, direccion y
cuenta de correo electronico de los Directores de Comunicacion, universo de estudio.
Por otro, se escogio este medio debido a la facilidad de envio masivo, el bajo coste que
supone y la facilidad que conlleva dicho procedimiento. Cabe destacar que se tuvieron
en cuenta los inconvenientes de este proceder, pues este carecia de observacion y era
muy distante, ademas de la tasa de no devoluciones que presenta esta via, entre un 60 y

un 80 por ciento (Berganza y Garcia, 2005: 198).

El nimero de personas invitadas a colaborar cumplimentando el cuestionario,
fueron la totalidad del universo del estudio (927 Dircom), debido al bajo margen de
respuesta que se predecia (aproximadamente un 10 %) y a la consideracion de que la
muestra representativa del estudio eran 100 Dircom. Finalmente se obtuvieron 103
respuestas, cumpliendo asi los objetivos definidos inicialmente, en cuanto al disefio de

la muestra se refiere.

El mailing se realizo teniendo en cuenta la bioética, es decir, aspectos éticos que
estardn presentes en el estudio en relacién con humanos, animales o medioambiente y
que tienen que ver con los cuatro principios éticos basicos: el respecto a las personas, la

beneficencia, la no maleficencia y la justicia (Lam, 2005: 14).

Por un lado, se informaba de la finalidad de la encuesta: obtener informacion
sobre la toma de decisiones en Comunicacion Organizacional. Ademas se comunicaron
los beneficios para los sujetos involucrados siendo estos contribuir en el sector de la
Comunicacion Organizacional. La informacién fue descrita tanto en el correo
electrénico, como en la cabecera de la encuesta. Asimismo, se hizo constancia del

caracter andnimo que tendrian sus respuestas.

Como medio para combatir los inconvenientes antes citados, el mailing se
realizd con un texto bien estructurado y llamativo, tanto en contenido como en

continente y creando expectativas de apertura y lectura, mediante el asunto del mismo:



60 I. LA INVESTIGACION

“Se buscan Directores de Comunicacion para realizar un estudio”.

Cabe destacar en la metodologia del cuestionario la colaboracion de las agencias
de comunicaciéon y RR. PP., Art Marketing y Top Comunicacion en la elaboracion y
difusion del mismo. Fue beneficioso realizar un segundo mailing recordatorio (cf. anexo
V1) una semana antes de cerrar el cuestionario, a todos los contactos antes enviado, pero

esta vez con su nombre, con el fin de conseguir mas respuestas.

Otros medios utilizados para la difusion del cuestionario fueron, por un lado, la
publicacion de una nota de prensa (cf. anexo I1) al principio del estudio en la newsletter
de ambas agencias; y, por otro lado, el envio de la informacion y link de la encuesta a

todos los Dircom existentes en la redes sociales Linkedin y Facebook de Art Marketing.

La duracion del cuestionario, estipulada en términos temporales, era de 10
minutos aproximadamente. Se considero en el disefio del mismo conseguir la duracion
idonea, con el fin de no cansar al entrevistado y finalizar con el cese de su respuesta.
Ademas, el cuestionario era rellenado de forma online, a través de la plataforma web e-
encuesta.com donde fue elaborado. De esta forma, se permitié un acceso al mismo de
forma facil e instantdnea a traveés del enlace que se facilitaba en las diferentes

comunicaciones antes citadas, remitidas a los Directores de Comunicacion.

El dominio temporal de la difusion del cuestionario online fue durante el mes de
abril y primera semana de mayo de 2012, siendo este tiempo suficiente para obtener
respuestas representativas para la investigacion. En términos geograficos, el envio
siempre fue limitado a contactos del territorio espafiol pues la presente investigacion es

de &mbito nacional.

1.45.1.5. Analisisy estructuracion de la informacion recogida

Después de dar por cerrado el cuestionario online, se realizd una exhaustiva
revision de las respuestas obtenidas, tratando de identificar y corregir las posibles

fuentes de error (ambigledades, omisiones, etc.).

A continuacién, se procedido a la codificacion, clasificacion, analisis e
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interpretacion de los datos. Por un lado, el analisis de las respuestas de preguntas
cerradas se hizo mediante el célculo de porcentajes. Por otro lado, las respuestas de las
preguntas tipo abiertas o semiabiertas fueron examinadas a traveés del modelo de analisis
de datos descriptivos recogidos propuesto por Bogdan y Taylor (1987: 160-166). Por
ultimo, el analisis de respuestas a partir de escala de Likert se hizo mediante el calculo

de la media aritmética.

Finalmente, los datos obtenidos y analizados se dispusieron en una hoja de
calculo, presentados en porcentajes, para su posterior representacion grafica. Como
resultado se han elaborado 30 gréaficos en los que podemos observar los resultados de la
presente investigacion. Estos fueron estructurados en cuatro grandes apartados: 1) Perfil
del encuestado. 2) Informacion sobre la empresa y acerca de la toma de decisiones. 3)

Actualidad del proceso decisorio. 4) Situacion del Dircom ante el cambio social.

1.4.5.2. La Entrevista semiestructurada

Teniendo en cuenta el esquematismo propio del cuestionario, lo cual impide una
mayor profundizacion en el tema investigado, se eligié realizar una triangulacion
cuantitativa-cualitativa en la ejecucion de la investigacion. Esta combinacién de
técnicas fue considerada el medio para conseguir una informacion totalmente veraz y

fielmente contrastada.

La ejecucién de la entrevista semiestructurada fue planificada de manera
estudiada y atendiendo a una estructura ldgica. La eleccion de esta técnica como
complementaria al cuestionario y la decision de llevarla a cabo de manera secuencial, en
lugar de simultdneamente con el cuestionario, fue motivada como medio para contrastar
los resultados previamente obtenidos y analizados, afiadir porqués al asunto y conseguir,
mediante las respuestas amplias y en profundidad del entrevistado, la asociacion y

deduccidn de los resultados obtenidos.

El cuestionario proporciona al estudio datos cuantificables, informaciones que se
incrementaran, en gran medida, con la entrevista semiestructurada, evitando dejar la

investigacion en la mera descripcion numeérica de los datos.
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1.4.5.2.1. Definicion y caracteristicas de la entrevista
semiestructurada

La entrevista “es un proceso comunicativo por el cual un investigador extrae una
informacidn de una persona ‘el informante’ que se halla contenida en la biografia de ese
interlocutor. Se entiende la biografia como el conjunto de las representaciones asociadas
a los acontecimientos vividos por el entrevistado” (Alonso, 1995: 225).

Tal y como lo sefialan Benney y Hughes (1970), la entrevista es la “herramienta
de excavar”, favorita de los socidlogos. En tanto método de investigacion cualitativo, la
entrevista coincide en gran parte con la observacion participante. La diferencia principal
tiene que ver con los escenarios en los cuales se desarrolla la investigacion (Taylor y
Bodgan, 1996: 100).

Kerlinger (1985: 338) la entiende como “una confrontacion interpersonal, en la
cual una persona ‘el entrevistador’ formula a otra ‘el respondiente’ preguntas cuyo fin

es conseguir contestaciones relacionadas con el problema de investigacion”.

Las entrevistas y el entrevistar son elementos esenciales en la vida
contemporanea, son comunicacioén primaria que contribuye a la construccion de la
realidad, instrumento eficaz de gran precision en la medida que se fundamenta en la
interrelacién humana. Proporciona un excelente instrumento heuristico para combinar
los enfoques practicos, analiticos e interpretativos implicitos en todo proceso de
comunicar (Galindo, 1998: 277).

Sabino (1991: 116) sefiala que la entrevista, desde el punto de vista del método,
es una forma especifica de interaccion social que tiene por objeto recolectar datos para

una investigacion.

Schatzman y Strauss (1973: 72) afirman que “el investigador de campo, entiende
la entrevista como una conversacion prolongada”. Se recomienda no desprender de la

entrevista algunas de las propiedades de la conversacion comun.
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En el campo, el investigador considera toda conversacion entre €l y otros
como formas de entrevista... el investigador encuentra innumerables
ocasiones, dentro y fuera de escena, para hacer preguntas sobre cosas vistas
y oidas... las conversaciones pueden durar pocos segundos 0 minutos, pero
pueden conducir a oportunidades de sesiones méas extensas (Schatzman y
Strauss,1973: 71).

Desde su experiencia investigadora en el campo de la educacién, Erlandson

(1993) traza este esbozo de las entrevistas:

... en la investigacion naturalista, las entrevistan adoptan mas la forma de
un didlogo o una interaccion [...]. Permiten al investigador y al entrevistado
moverse hacia atrds y hacia delante en el tiempo [...]. Las entrevistas
pueden adoptar una variedad de formas, incluyendo la gama desde las que
son muy enfocadas o predeterminadas a las que son muy abiertas [...]. Lo
mas comun, sin embargo, es la entrevista semiestructurada que es guiada
por un conjunto de preguntas y cuestiones basicas para explorar, pero ni la
redaccion exacta, ni el orden de las preguntas esta predeterminado”
(Erlandson, 1993: 85-86, en Valles, 1999: 178).

Dentro de las cuatro modalidades principales de entrevista atendiendo a las
“variaciones en la entrevista cualitativa”, segun Patton (1990: 288), la seleccionada
para esta investigacion fue la “entrevista basada en un guion” 0 entrevista
semiestructurada, caracterizada por la presentacion de un guion de temas que se desean
tratar, ademas de por tener el entrevistador la libertad para ordenar y formular las
preguntas a lo largo del encuentro de entrevista.

Hernandez y Baptista (2006) definen las entrevistas semiestructuradas como
aquellas que se basan en una guia de asuntos o preguntas y el entrevistador tiene la
libertad de introducir preguntas adicionales para precisar conceptos u obtener mayor
informacién sobre temas deseados. Para Sabino (1992: 18), una entrevista
semiestructurada (no estructurada o no formalizada) es aquella en que existe un margen

mas o menos grande de libertad para formular las preguntas y las respuestas.



64 I. LA INVESTIGACION

Gorden (1975: 98) dibuja “el contexto social de la entrevista” para dar
fundamento a su “modelo contextual” de comunicacion. Segun este modelo, el proceso

comunicativo de obtencion de informacion mediante entrevista depende de:

a) La combinacion de tres elementos internos a la situacion de la entrevista
(entrevistador, entrevistado y tema en cuestion).
b) Los elementos externos (factores extra-situacionales que relacionan la entrevista

con la sociedad, la comunidad o la cultura).

Gorden (1975: 99) insiste en que una vez empezada la entrevista poco puede
hacerse ya para modificar la *“relacion triadica” (entrevistador, entrevistado,
informacion). Pues afirma que “el flujo de informacion relevante, valido y fiable
depende no solo de la interaccion dentro de la situacién de entrevista, sino también, de
la relacion entre la situacion y la comunidad local y de estos con la sociedad entendida

en un sentido mas amplio.

En relacion con otras técnicas, las entrevistas en profundidad presentan algunas
ventajas compartidas y otras exclusivas. Entre ellas podemos destacar: el estilo
especialmente abierto que permite la obtencion de una gran riqueza informativa que
proporciona al investigador la oportunidad de clarificacion y seguimiento de preguntas
y respuestas en un marco de interaccion mas directo, personalizado, flexible y
espontaneo que en la encuesta. Sobresale la capacidad de generar puntos de vista,
enfoques, hipdtesis y otras orientaciones Utiles para preparar otros instrumentos técnicos
(Vallés, 1999: 196). La ventaja esencial de la entrevista reside en que son los mismos
actores sociales quienes proporcionan los datos relativos a sus conductas, opiniones,
deseos, actitudes y expectativas, cosa que por su misma naturaleza es casi imposible de
observar desde fuera. Nadie mejor que la misma persona involucrada para hablarnos
acerca de todo aquello que piensa y siente, de lo que ha experimentado o proyecta hacer
(Sabino, 1991: 116).

Entre los inconvenientes, hay que tener en cuenta al menos los siguientes: el
factor tiempo, comparte con otras técnicas basadas en la interaccion comunicativa los
problemas potenciales de reactividad (Webb, 1966), fiabilidad y validez (Denzin, 1970;
Gorden, 1975; Millar, 1992) de este tipo de encuentros, problemas relacionados con la
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falta de observacién directa y, por Gltimo, la entrevista en profundidad no produce el
tipo de informacion de grupo.

Sierra (1998) nos aclara que “no existen reglas fijas sobre la forma de realizar
una entrevista ni procedimientos protocolarios que modelen a priori la conducta del
entrevistador”. Sin embargo, la experiencia en el empleo de esta técnica ha permitido
delinear un conjunto de principios que pueden ser Utiles para su preparacion y
desarrollo. Podemos identificar cuatro fases en esta actividad: preparacion, iniciacion,

desarrollo e informe final. Todas descritas a continuacion.

La entrevista cualitativa no aspira a tener una muestra representativa. Aunque la
eleccion de los sujetos para entrevistar se realice de manera sistematica, es inviable
hacerlo de otra manera (Corbetta 2007: 348).

Atendiendo a la anterior premisa, el perfil de la muestra para la entrevista
semiestructurada ha sido mediante la seleccion de casos particulares de interés para la
investigacion, no representativos estadisticamente. La muestra definitiva la forman seis
Directores de Comunicacion de grandes empresas seleccionados para el estudio por su
amplia trayectoria profesional en el ambito de la comunicacién empresarial y
pertenecientes a empresas con sectores de actividad diferentes. La finalidad era
seleccionar profesionales que pudieran aportar el maximo conocimiento de la situacion

investigada.

1.4.5.2.2. Preparacion de la entrevista

Dexter (1970: 13) reflexiona haciéndose una pregunta clave de forma explicita:
“¢Como sabe uno cuando entrevistar?”. Previamente ya habia respondido sefialando tres
condiciones de uso de las entrevistas:

- Que, teniendo en cuenta las cuestiones que se quieren investigar, se hayan
barajado seriamente “técnicas alternativas”.

- Que sean las cuestiones que se desean investigar las que “determinen la
seleccion de las técnicas” y no al revés.

- Que las “inferencias” basadas en las entrevistas puedan someterse a algun tipo
de “critica independiente o, preferiblemente, a un test riguroso”.
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Después de haberse cumplido las tres condiciones anteriores, se procedi6 a la
definicién y preparacion de la entrevista. En el caso de este estudio, atendiendo a los
dos usos potenciales de las entrevistas en profundidad, la llevada a cabo se enmarca
dentro de los *“usos de contraste, ilustracion o profundizacion” (Vallés, 1999: 202). No
se plantea su utilizaciéon solamente con los propositos de explorar y preparar, sino de
contrastar, ilustrar o profundizar en la informacion obtenida mediante la técnica

anteriormente descrita, el cuestionario ejecutado previamente.

La preparacion de la entrevista semiestructurada comenzo con la elaboracion del
guion de la misma. Este es a las entrevistas en profundidad lo que el cuestionario a las
entrevistas de encuesta. “No hay entrevista de encuesta en la que no se emplee un
cuestionario, ni entrevista en profundidad en la que no se cuente con un guion de
entrevista” (Vallés, 1999: 203). Moyser (1987: 126) define asi la teoria y la practica de
la “agenda de entrevista”:

A diferencia de las entrevistas estandarizadas, no hay una estructura
predeterminada completa, ni un orden de preguntas especificadas, ni un
punto de partida cuidadosamente concebido. En consecuencia, el ritmo y la
expresion han de desarrollarse conscientemente ad hoc mas que haberse
armado en el cuestionario mismo. Asi, parte de la fase preparatoria supone
el desarrollo de una agenda de entrevista, un conjunto de temas o asuntos,
cada uno desglosado en un numero de elementos y componentes dispuestos
en algun orden inicialmente apropiado. Este documento entonces forma una
base para las entrevistas mismas. Sin embargo, en la practica es casi
imposible adherirse a él de modo muy estricto o rigido y todavia mantener

la clase de estilo conversacional que se requiere.

En la preparacion de la entrevista, a la hora de desarrollar el guion de las
preguntas, es interesante tener en cuenta los tipos de interrogantes que pueden resultar

de los actos del lenguaje llevados a cabo por el entrevistador.
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Tabla 3: Tipos de preguntas en la entrevista

Tipos de preguntas en la entrevista

Actos del Habla Registro referencial Registro modas
Declaracion Complementacion Interpretacion
Interrogacion Pregunta sobre contenido Pregunta sobre actitud
Reiteracion Eco Reflejo

Fuente: Alonso (1998: 87)

El guion de la entrevista (tabla 4), en primer lugar, se dispuso por bloques con
los temas imprescindibles para tratar. Estos estan relacionados con los asuntos y
variables objeto de estudio. Una vez definidos, el siguiente paso fue introducir en cada

apartado preguntas relacionadas.

El disefio de la entrevista se perfild con una estructura logica: presentacion,
desarrollo y cierre. Se siguié un orden semiestructurado de preguntas que permitiese
obtener los mismos datos que en el cuestionario haciendo preguntas de la misma
tematica, pero con diferente estructura, sin cerrar ni orientar la respuesta. Ante todo, se
buscaba una conversacion con el entrevistador pues, aunque nos encontramos ante
entrevistados especialistas en la comunicacion y por ello, comunicar es lo que mejor
saben hacer, la entrevista debia conseguir la consecucion plena de los objetivos por los

gue habia sido efectuada.
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Tabla 4: Guion de entrevista

Guion de entrevista

INTRODUCCION
CUERPO
Bloques ‘ Posibles preguntas

o Paracomenzar... Afios como Director de comunicacion
Dentro de (empresa), ¢hay un departamento propio de Comunicacién?
¢Donde se ubica este departamento en el organigrama?
¢ Cuantas personas trabajan en el departamento de Comunicacion?

0 Sobre el modo de ¢Como toma usted las decisiones de comunicacion, de manera
individual o en grupo?

¢Cuales son mas eficaces?

¢QuEé tipo de decisiones toma usted en su empresa?

¢ Tiene autonomia decisoria o tiene que consensuar con la Alta
Direccion?

¢ Cree que existe algin modelo tedrico para tomar decisiones?
¢Usted sigue alguno a la hora de tomar sus decisiones?

tomar las decisiones

o0 Acerca del ¢Qué valor le da a la intuicion a la hora de tomar sus decisiones?

¢ Qué otros aspectos influyen, experiencia, viabilidad de la decision...?
¢Qué tiempo dedica a tomar decisiones?

¢A mayor reflexion, mayor éxito?

Neuromanagement

0 Sobre los cambios que La situacion economica de Espafia, ¢ha influido en la manera de tomar
las decisiones?, ¢en qué medida? En relacion al modelo de
comunicacion bidireccional, ,como ha influido este en su toma de
decisiones decisiones?

La situacién econdmica de Espafia, ¢ha influido en la manera de como
considera el uso de las redes sociales en la comunicacion empresarial?
¢Han sido incorporadas en su empresa? ¢Quién las gestiona?

0 Intangiblesy A la hora de comunicar, ¢qué aspectos son los mas relevantes en la
actualidad?

¢La empresa busca con sus mensajes reputacion e imagen positiva o por
el contrario la comunicacion sigue buscando la venta?;Informaciones
solidas o comunicacion emocional?

¢Considera que la profesion del Dircom ha ganado importancia en la
actualidad con respecto al pasado?

o Para concluir: ¢Considera que la profesion del Dircom ha ganado importancia en la
actualidad con respecto al pasado?

¢Como ve en el futuro esta figura?

influyen en las

Neurocomunicacion

El Dircom en la empresa
espariola
0 Observaciones

CIERRE
Fuente: Elaboracion propia
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Todas estas decisiones de disefio guardan relacion con una regla préactica:
preguntarse qué (informacidén) comunicara el entrevistado, a quién (a qué clase de
entrevistador) y bajo qué condiciones (de privacidad, de anonimato, de investigacion
avalada por una determinada entidad, etc.) Todo ello se tuvo en cuenta con el fin de
lograr el mejor proceso comunicativo (maximizar el flujo informativo) (Vallés, 1999:
192).

1.4.5.2.3. Seleccion de entrevistados y desarrollo de la experiencia
préactica

En relacion a la seleccion de entrevistados surgieron las siguientes preguntas: ;A
quiénes? ¢ A cuantos? Y, ¢cuantas veces? Se trata de decisiones muestrales tomadas, en
parte, al proyectar el estudio y, en parte, completadas durante el trabajo de campo
(Vallés, 1999: 210). La entrevista cualitativa no aspira a tener una muestra
representativa, aunque la eleccion de los sujetos a interrogar se realice de manera

sistematicas inviable hacerlo de otra manera (Corbetta 2007: 348).

La eleccion de los Directores de Comunicacion entrevistados se ha realizado
atendiendo a motivos de experiencia laboral como Dircom y a su pertenencia a
empresas con sectores de actividad diferentes, con la finalidad de seleccionar
profesionales que pudieran aportar informacion con el maximo conocimiento y
precision de la situacion investigada. También se tuvo en cuenta seleccionar a
entrevistados que fueran mas accesibles fisica y socialmente. La finalidad era
seleccionar profesionales que pudieran aportar el maximo conocimiento de la situacion

investigada.

El nimero de entrevistados que se considerd como muestra relevante para
contrastar y ampliar informacion, fueron seis. Por razones de separacion en el espacio y
escasez de tiempo de los Directores de Comunicacion, el método elegido fue la
entrevista telefénica, grabando la conversacion con el previo consentimiento de los
entrevistados. Se realiz6 una por cada Dircom ya que para abordar el objeto de estudio y

cumplir los objetivos marcados se considero suficiente.

La seleccién se realizd a través de la base de datos anteriormente citada
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(Anuario de la Comunicacion Dircom 2011), pues constituia el universo de
entrevistados potenciales. Como punto de partida se recopilaron los datos de diez
Directores de Comunicacion, informacion que se contrasté y verifico con el fin de

asegurar que la eleccion era la acertada.

Finalmente los seis Directores de Comunicacion entrevistados fueron (ver

curriculos completos en anexo X):

1. Almudena Cruz Cumbreras - Directora de Comunicacion y Relaciones
Institucionales de Sage
Licenciada en Publicidad y Relaciones Publicas en la UCM y Programa de
Superior de Direccion de Empresas y Comunicacion / Instituto de Empresa.
Actualmente ocupa la posicién de Directora de Comunicacion y Relaciones
Institucionales de Sage Espafia, con responsabilidad sobre las areas de Imagen y
Posicionamiento de Marca, Coordinacién Internacional con el grupo en estas
materias, Relaciones Institucionales, Comunicacion Externa y social media, web
corporativa, gestion e implementacion de las politicas de RSC y gestion y

coordinacién de evento

2. Raquel Figueruelo - Directora de Comunicacion y Marketing en Interxion
Licenciada en Ciencias Econémicas y Empresariales y MBA en Escuela de
Organizacién Industrial. Desde hace 12 afios ocupa el puesto de Directora de
Marketing y Comunicacion en Interxion. En afios anteriores tuvo diferentes
puestos, siempre relacionados con el &mbito del marketing y la empresa. De
1997 al afio 2000 desempefié el puesto de Business Intelligent en Stora Enso.

Desde marzo de 2000 ocupa el puesto actual.

3. Sergio Lumbreras Gonzéalez - Director de Comunicacion y Marketing en
Alhambra-Eidos
Licenciado en Gestion Comercial y Marketing por ESIC Business School,
Master in Management Development (In Company) por el Instituto de Empresa
y Master in Sales Management and Sales Force por CESDE, Centro de Estudios
Superiores de la Empresa. En este momento es Director de Marketing y

Comunicacién de Alhambra-Eidos, desde 2003.
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4. Alberto Velasco Alonso - Director de Comunicacion Externa y Relaciones
Institucionales del Grupo Mahou-San Miguel
Licenciado en Derecho, Licenciado en Comunicacion, Master de Marketing en
ESIC y Direccion de empresas en Deusto. Lleva 10 afios como Director de
Comunicacion Externa y Relaciones Institucionales de Mahou-San Miguel.
Ademas es vocal de Autocontrol (Asociacion para la autorregulacion de la

Comunicacion Comercial).

5. José Javier Villalba Calle - Exresponsable de Comunicaciéon Interna en
Seguros Pelayo
Licenciado en Psicologia (Universidad Complutense de Madrid). Formacion de
Alta Gestion para Directivos (Instituto Universitario de Administracion y
Direccién de Empresas ICADE). Titulo Propio de Experto en Gestion y
Evaluacién de la Comunicacion (Universidad Rey Juan Carlos) y Posgrado
Community Manager, OBS (Universitat de Barcelona). En la actualidad es
Consultor Principal del disefio y puesta en activo del proyecto "Comunicacion y
Personas", servicios de consultoria orientados a promover la gestion de la lealtad
y la reputacion internas. Areas de intervencion: Comunicacion Interna, Cultura

de Empresa, Gestion de Personas y RSE.

6. Rosa Yagle Martinez - Directora de Comunicacion de Coca Cola Iberian
Partners
Licenciada en Ciencias de la Informacion, con especialidad en Periodismo.
Programa de Direccién de Empresas por IADE (Universidad Autonoma de
Madrid) y Master en Comunicacion Corporativa por el Instituto de Empresas.
Ha trabajado siempre en el &mbito de la comunicacion corporativa. Comenzo de
forma casual en Dircom (Asociacion de Directivos de Comunicacion) mientras
estudiaba la carrera. Posteriormente, trabajé en agencias de Comunicacion y en
empresas de muy distintos sectores, desde la seguridad (Prosegur), al financiero
(Barclays). Desde mayo de 2015 es Directora de Comunicacion de Coca Cola
Iberian Partners. Anteriormente ha ocupado el de Directora de Comunicacion de
Roche Spain (desde 2013) y el de Directora de Comunicacion en Espafa de la

compafiia quimico-farmacéutica alemana Merck (desde 2010).
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La preparacion de la entrevista se hizo teniendo en cuenta los siguientes items,

propuestos por Ander-Egg (1982):

1. Presentacion del investigador: fue presentado al entrevistado con una breve nota

explicativa a través de correo electronico y/o llamada telefdnica.

2. Concertar la entrevista por anticipado: El dia y hora se acordaron previamente.
Se procurd que se desarrollase en el tiempo libre del entrevistado para no

perturbarlo en su horario de trabajo.

3. Informacion sobre el estudio: A través de correo electronico y/o llamada
telefénica (ver anexo 1X), los Dircom fueron informados acerca de los objetivos,
la justificacion y finalidad del estudio, la importancia de su participacion y el
motivo que ha motivado su eleccion como parte de la investigacion, asi como lo
relativo a la confidencialidad, la disponibilidad absoluta en términos de tiempo y
espacio para ajustarse a su agenda y el retorno de la informacién que

proporcione, en caso de solicitarlo (Sierra, 1998).

4. Conocimiento previo del campo: Este facilitd el acercamiento entre los

interlocutores.

5. Contacto previo con lideres: Se inform6 de la colaboracién en el estudio del
medio Top Comunicacion especializado en Comunicacion y Relaciones
Publicas, con el fin de conseguir un previo acercamiento entre los Dircom y la

investigacion.

6. Seleccion del lugar: Para procurar las mejores condiciones para el desarrollo de
la entrevista y la facil accesibilidad a los Dircom, esta se desarrollé

telefénicamente.

7. Condicidn personal del entrevistador: Se tuvieron en cuenta aspectos como el
manejo de la voz, la actitud, los modales, etc., con el fin de garantizar un

acercamiento positivo.
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8. Preparacion especifica: Es primordial, y debe ser lo mas amplia y sélida posible.
La importancia de las condiciones particulares que debe satisfacer el
entrevistador como por ejemplo la capacidad de comunicaciéon y procurar la

mayor objetividad posible.

Todos los correos enviados recibieron respuesta. Se obtuvieron de este modo
datos del entrevistado en lo que a la receptividad del individuo por el estudio se refiere,
pero se tuvo que descartar la viabilidad de hacer la entrevista presencialmente por
motivos espacio-temporales de los Directores de Comunicacion. Ademas se excluyeron

parte de los Dircom previamente invitados a participar, por limitaciones temporales.

Desde que comienza hasta que finaliza, la entrevista queda en manos de quien la
dirige, pues ha de desplegar las mejores habilidades posibles para su buen término
(Galindo, 1998). Por lo tanto, estando en las condiciones antes descritas, lo primero que
el entrevistador intenté obtener fue el rapport, o lo que es lo mismo, un clima de

confianza y apertura, fundamental para facilitar la verbalizacion del entrevistado.

Ademas, como medio para lidiar con la frialdad del teléfono, desde el primer
instante se propicié un ambiente de naturalidad, empatia con el sujeto estudiado y
cordialidad, con el fin de llegar al trasfondo del asunto en la mayor medida posible y se
pudo observar, no cara a cara pero si por la actitud, el interés del entrevistado por la
investigacion, asi como por realizar una buena entrevista y poder contribuir al éxito de

la misma.

El entrevistador inicié el didlogo conversando amistosamente sobre asuntos
triviales y/o de interés para el Dircom, con el fin de romper el hielo y abrir el camino
hacia las preguntas. Intentando crear paulatinamente un clima adecuado, el flujo de la
informacion fue en gran medida unidireccional, predominando el habla del entrevistado.
A través de la aceptacion continua, se intentd mantener la motivacion de este de

principio a fin de la conversacion.

Dado que la entrevista es “una puesta en escena que simula la naturalidad del
didlogo” (Sierra, 1998: 317) se procur0 tener las mejores condiciones posibles en todos
los sentidos. Al ser una entrevista semiestructurada y por tanto, abierta, se dio
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oportunidad de recibir mas matices en la respuesta que permitié que se entrelazaran
temas. El entrevistador mantuvo en mente los puntos que tenia que tratar para, de este
modo, centrar totalmente su atencion en el entrevistado, quien debe ser el que mas hable
en esa situacion. Fue muy importante tener una “actitud de escucha” para poder
encauzar y estirar los asuntos tratados. La entrevista se desarroll6 como “una

conversacion, no un interrogatorio” (Ruiz Olabuenaga, 1999).

Ander-Egg (1982) nos proporciond una interesante guia para la formulacion de
las preguntas. Segun esto, las cuestiones fueron formuladas dentro de lo posible de
modo informal, aunque sin evitar el tono de interrogatorio. Siempre se dio al
entrevistado el tiempo suficiente para responder. Se usaron frases de transicion al
terminar un punto y pasar al siguiente y por ultimo, se tuvo en cuenta hacer comentarios
breves que ayudaran a la comunicacién, haciéndole saber al entrevistado que nos

interesaba lo que decia, concediéndole importancia.

Dadas las limitaciones de la memoria, se hizo necesario registrar el discurso del
entrevistado. Para ello result6 conveniente usar un grabador con su previo
consentimiento. Ademas, se tomaron algunas notas durante la conversacién. Estas notas
permitian al entrevistador mantenerse ubicado respecto a lo que el otro decia el y no

repreguntar acerca de puntos satisfactoriamente ya respondidos.

Para finalizar, se busco cerrar la entrevista con un buen clima. Primero, se
agradecio al Dircom de manera sincera su participacion. Después, se le recordo lo
importante que ha sido su colaboracion y se comento, en tono informal, su opinion
sobre el estudio, asi como se brindd la posibilidad de hacer alguna aportacion para
mejorar la investigacion. Por ultimo, se mostrd el compromiso de enviar el estudio y sus

resultados una vez concluido.

La duracion media de la conversacion fue estipulada en 40 minutos
aproximadamente. Las entrevistas realizadas se extendieron desde un minimo de media
hora hasta un maximo de sesenta minutos. La hora de ejecucién ha variado pues las
entrevistas se desarrollaron a lo largo de la jornada laboral de los entrevistados, mafiana
o tarde. Por ultimo, el dominio temporal de ejecucion trascurrio desde la ultima semana

de mayo de 2012 hasta final de junio del mismo afio.
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1.4.5.2.4. Estructuracion de la informacion recogida

El analisis cualitativo de los datos se centra en los sujetos y no en las variables,
como sucede en la investigacion cuantitativa. El criterio debe ser, por tanto, de tipo
holistico, es decir, el individuo es observado y estudiado en su totalidad, con la
conviccion de que cada ser humano (igual que cada hecho social) es algo mas que la
suma de sus partes (en este caso, las variables). El objetivo del analisis es comprender a
las personas méas que analizar las relaciones entre variables (Corbetta, 2007: 367).

Sierra (1998) establece que para el anélisis hay que partir de que “el discurso y
la vida son dificilmente reductibles a un mismo patrén significante”, por lo que la
procura de la verdad deviene en elemento de poca significatividad. En lugar de ello, la
busqueda del investigador debe enfocarse en “traducir de manera verosimil lo que los

entrevistados expresan y perciben de si mismos y de su entorno” (Galindo, 1998: 329).

En este sentido, se procedid a reconstruir (sobre el material grabado y la
transcripcion en papel de la entrevista) una narracion que reflejara lo mas fielmente
posible las respuestas del entrevistado. Se identificaron los conceptos que representaban
el valor esencial del tema investigado identificando los elementos componentes del
relato. A continuacion, se procedid a seleccionar las palabras mas adecuadas y a
construir las categorias, para luego, en un mapa conceptual, ordenar los tipos de
conexion, importancia y/u oposicion que mantenian entre si las diferentes entrevistas. El
andlisis de la informacion obtenida se hizo de manera comprehensiva e integradora, sin

afan reduccionista.

Para garantizar un informe final completo, la presentacion de los resultados se
realizd en forma de narracion, utilizando a menudo las mismas palabras de los
entrevistados para no alterar el material recopilado y transmitir al lector lo mas
fielmente posible las situaciones estudiadas. Para la presentacion de los resultados se
siguio el procedimiento estandar. En primer lugar se expone un razonamiento global y
por temas sobre la informacion ya analizada de los entrevistados y, a continuacion, para

apoyarlo e ilustrarlo, se reproduce un fragmento de entrevista.
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1.4.5.3. EIl Método Delphi

Tanto por su flexibilidad como por facilitar la toma de decisiones consensuadas,
el método Delphi ha sido y es quizés una de las herramientas mas empleadas en el
mundo en el marco de la prospectiva (Aponte, Cardoza y Melo, 2012: 41).

En este sentido, el soporte metodolégico considerado como el mas idoneo para
llevar a cabo una recogida de opiniones grupales, consensuadas y fidedignas ha sido el
método Delphi.

Las anteriores herramientas metodologicas explicadas hasta el momento
pretenden obtener la informacién de forma objetiva directamente desde los Directores
de Comunicacién. Con la aplicacion del método Delphi se intenta conseguir de forma

paralela a las otras técnicas de investigacion los siguientes objetivos:

o En primer lugar, conocer més detalladamente como se toman las decisiones en los
departamentos de Comunicacién, asi como la relacion entre la toma de decisiones
en Comunicacion Organizacional y el entorno socioeconomico. Es decir, el
estudio Delphi permitira complementar el anélisis que se ha llevado a cabo en la

investigacion de una forma explicativa.

o En segundo lugar, la aplicacion del método Delphi, facultara la obtencion de una
vision prospectiva a traves de las opiniones del grupo de experto sobre la
evolucion de la toma de decisiones en Comunicacion y se podran identificar
tendencias, asi como predecir el futuro de la Comunicacion Organizacional. El
objetivo de la utilizacion de esta técnica es conocer la prevision de evolucion a
corto y medio plazo de la figura del Dircom asi como del proceso decisorio.
Ademas de poder disponer de una relacion de acontecimientos previsibles que
sucederan en el area (redes sociales, RSC, reputacion corporativa, etc.). Asimismo
con el Delphi, se cumplira el objetivo de obtener previsiones generales de los

cambios que se produciran para una toma de decisiones en comunicacion exitosa.
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1.4.5.3.1. Definicion y caracteristicas del método Delphi

El método Delphi esta basado en un proceso estructurado para coleccionar y
sintetizar el conocimiento de un grupo de expertos por medio de una serie de
cuestionarios acompafiados por comentarios de opinion controlada (Adler vy
Ziglio,1996). Los cuestionarios se presentan en forma de un procedimiento de consultas
iterativas y anonimas por medio de encuestas enviadas via web y/o correo electrénico
(Aponte, Cardoza y Melo, 2012: 42).

Dicho método fue desarrollado por RAND Corporation, especificamente por los
investigadores Helmer y Dulkey, quienes introdujeron en el afio 1953 el método de
iteracion con realimentacion controlada, que llamaron Delfos, en recuerdo del famoso
oraculo de la antigua Grecia (Escorsa y Valls, 2005). Este método fue desarrollado en
respuesta a los problemas asociados con técnicas de evaluacion de opinion grupo
convencionales, tales como Focus Group, que puede crear problemas de respuesta
sesgada debido a la dominacion de los lideres con poder de opinion (Wissema, 1982).

El Delphi se abrio paso en un panorama dominado por el pensamiento
positivista. En 1958 se publica un articulo que expone su fundamentacion cientifica, y
en 1975 Linstone y Turoff publican el multicitado compendio The Delphi Method.
Techniques and Application, donde aparecen los resultados de 489 estudios que

utilizaron el Delphi en 20 afios.

Dada la existencia natural de informacidn subjetiva, siendo ademas en ocasiones
la Unica disponible o utilizable, se impone disefiar la forma de servirnos de ella para
nuestros fines previsionales. Acudir al juicio subjetivo, es decir, a la opinién de los
expertos, no implica consultar una bola de cristal, renunciando de esta manera a
movernos dentro de la metodologia cientifica, sino entender esta de una manera menos
restringida. Entendemos por experto a “todo aquel individuo que pueda aportar
informacidn, objetiva o subjetiva, valida para la realizacion de una prevision” (Landeta,
1999: 21).

Siendo asi, el método Delphi es una técnica de prevision grupal que se nutre del

juicio de expertos (Landeta, 1999: 31). Una definicion mas amplia de esta técnica seria
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la dada por Linstone y Turoff: “Método de estructuracion de un proceso de
comunicacion grupal que es efectivo a la hora de permitir a un grupo de individuos,

como un todo, tratar un problema complejo” (Linstone y Turoff; Wesley, 1975: 3).

La técnica Delphi constituye una estrategia de analisis de opinion que puede ser
entendida como un tipo especifico de entrevista en grupo aunque con caracteristicas
particulares (Del Rincon et al., 1995; Ruiz Olabuénaga y Ispuzua, 1989). Esta puede
describirse como un proceso de comunicacion entre varios sujetos, mediante la
contestacion de sucesivos cuestionarios a través de los que se llega a un consenso en
torno una cuestion sin que exista la interaccion personal entre ellos (Uhl, 1991). El
objetivo central de esta técnica es, por lo tanto, consensuar la opinion de un grupo de
personas en torno a una determinada problematica, cuyas soluciones o posible situacion

futura es dificil de predecir.

Esta herramienta, por tanto, utiliza el juicio elaborado a raiz de las respuestas
obtenidas por un grupo de expertos/as en cuestiones sucesivas. Las previsiones se
fundan més en la experiencia y, por tanto, en expectativas personales, que en teorias
cientificamente contrastadas. En este caso, el proceso serd bueno cuando los tdpicos
objeto de investigacion lleven a juicios subjetivos, mas que a técnicas analiticas precisas
(Monfort, 1999), o como lo explican Helmer y Rescher (1959): “El Método Delphi es
un programa cuidadosamente elaborado, que sigue una secuencia de interrogaciones
individuales a través de cuestionarios, de los cuales se obtiene la informacién que

constituira la retroalimentacion para los cuestionarios siguientes”.

Las caracteristicas basicas de esa estructuracion, que definen esta técnica y la
diferencian de otras grupales son (Dalkey et al., 1972):
a) Proceso iterativo
b) Mantenimiento del anonimato de los participantes
¢) Retroaccion o feedback controlado

d) Respuesta estadistica de grupo

En definitiva se trata de un método prospectivo donde se obtiene informacion
cualitativa o subjetiva, fruto de un panel de expertos que dominan la materia sobre la

gue se pregunta, manteniendo siempre al anonimato, la “retroalimentacion”, la respuesta
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grupal y la tendencia al consenso (Kaynak y Macaulay, 1984), aislandolo del contagio
de las emociones o sentimientos irracionales que se producen en los encuentros de
grupo (Fusfeld y Foster, 1971). Las influencias negativas de los miembros dominantes
del grupo se evitan gracias al anonimato de sus participantes. El feedback controlado
por el conductor del método permite la trasmision de informacion libre de “ruidos”
entre los expertos a lo largo de las iteraciones que se dan en el proceso y, por ultimo, la
respuesta estadistica de grupo garantiza que todas las opiniones individuales sean

tomadas en consideracion en el resultado final del grupo (Landeta, 1999: 32).

El objeto del método Delphi, en palabras de sus creadores, es “obtener el
consenso de opinion mas fidedigno de un grupo de expertos” (Dalkey y Helmer, 1962:
458). Hoy dia, la palabra “consenso” incorpora un sentido demasiado restringido a su
objeto, por lo que estimamos que este podria ser replanteado de una manera mas abierta
como la obtencién de una opinién grupal fidedigna a partir de un conjunto de expertos.
Se adopta, ademas, respecto al significado del término “experto” una vision mucho mas
flexible (Landeta, 1999: 39).

Dalkey (1967: 9) expone los postulados del método Delphi en seis item:

1. La informacion relevante que acumula un grupo de expertos es igual o0 mayor a
la de cualquier miembro del grupo.

2. La informacion incorrecta que acumula un grupo es también igual o0 mayor que
la de cualquiera de sus miembros.

3. El numero de procesos del que dispone un grupo para alcanzar una estimacion es
al menos tan grande como el que pueda tener cualquiera de los miembros del
grupo.

4. Ilgualmente, el numero de procesos 0 modelos informales erroneos que puede
aplicar un grupo para llegar a una estimacion es igual o mayor que el que pueda
utilizar cualquiera de sus miembros.

5. La respuesta a una estimacién numérica dada en forma de mediana es al menos
tan buena como la mitad de las respuestas individuales de los participantes del
grupo.

6. Facilitando el feedback controlado y manteniendo el anonimato de los

participantes en un proceso de grupo, se pueden eliminar gran parte de los
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efectos psicoldgicos no deseados que se dan en los grupos de discusion cara a

cara, sin renunciar por ellos a sus principales ventajas.

El método Delphi constituye un marco metodologico relativamente flexible en el
que el investigador puede actuar con notable autonomia. Manteniendo como punto de
referencia las caracteristicas del método, las cuales marcan su identidad como técnica y
lo diferencian de los demas, esta técnica puede ser aplicada a diversos objetos de
estudio, admitiendo adecuaciones a la dinamica habitual en funcion de los objetivos que

en cada uno de los casos quieran alcanzarse mediante su utilizacion (Landeta, 1999: 49).

Tras realizar una breve evaluacion del método Delphi, se ha constatado que en
los &mbitos en los que se ha demostrado la utilidad de esta técnica (Landeta, 1999: 152)

ha funcionado como:

a) Instrumento de prevision

b) Instrumento de decision y de creacion de realidad

c) Instrumento de andlisis y comprension de realidades sociales complejas
d) Instrumento de comunicacion y participacién

e) Instrumento de aprendizaje

f) Instrumento generador de confianza

En el estudio que nos ocupa, la técnica ha sido utilizada como instrumento de

prevision, de andlisis y de comprension de realidades sociales complejas.

Cabero y otros (2005) sefialan que una de las ventajas de esta técnica es la
posibilidad de poder contar con diversidad de expertos ubicados en lugares distintos,
permitiendo de este modo el ahorro de tiempo y dinero. Por otra parte, favorece la

negociacion de un equipo interdisciplinario en torno a una problematica en particular.

La aplicacion del Delphi, como todo método, tiene sus ventajas y desventajas. A
continuacion se resumen las principales segun Aponte y otros (2012: 45). Las ventajas
serian: facilidad de llegar a una decision final sin forzar falsos consensos, el anonimato
de los expertos elude presiones hacia la conformidad con las ideas de los otros

evitandose el “efecto autoridad”, se impide la retroalimentacion no controlada mediante
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el uso de un cuestionario estructurado y el suministro de informacion filtrada por el
Comité de Direccion del estudio. Ademas, Cabero y otros (2005) sefialan que una de las
ventajas de esta técnica es la posibilidad de poder contar con diversidad de expertos
ubicados en lugares distintos, permitiendo el ahorro de tiempo y dinero. Por otra parte,
favorece la negociacion de un equipo interdisciplinario en torno a una problematica en

particular.

Por otra parte, las desventajas de este método son (Aponte et al., 2012: 45): la
validez de los resultados aportados depende extraordinariamente de una seleccion
adecuada de los expertos. En otras palabras, dicha validez estara en funcion del nivel de
conocimiento de estos sobre el tema consultado. Junto a esta, se afiade que no es facil
mantener la motivacion y el interés de los participantes durante todo el proceso.

Finalmente, su coste puede ser elevado.

Sin embargo, en un intento por superar estas ultimas, el método ha sufrido una
serie de modificaciones a partir del procedimiento original por lo que se han
desarrollado otros enfoques como es el caso del mini Delphi, que propone una
aplicacion en tiempo real en la que los especialistas se rednen en un lugar y debaten
cada cuestion antes de responder. La ultima tendencia es utilizar nuevas vias de

interaccion entre los especialistas, como la web.

1.4.5.3.2. Confeccion del panel de participantes

Dentro de la fase preliminar (Bravo y Arrieta, 2005), un paso clave en el método
Delphi es la elaboracion del panel de expertos al que se quiere involucrar. El grupo de
personas participantes en el estudio debe estar compuesto entre 10 y 30 personas
(Dalkey et al., 1972; Masser y Foley, 1987; Green et al., 1990, en Monfort, 2000: 23).
Investigadores de la Rand Corporation (Astiarraga, 2000) sefialan que el minimo de
expertos se sitla en siete y no es aconsejable recurrir a mas de 30 expertos. Los criterios
de seleccion dependeran de cada estudio. También el nimero de participantes variara en
cada aplicacion del método (Konow y Pérez, 1999). Asi, en el caso de que el grupo esté
formado por expertos de semejantes caracteristicas, un analisis con un pequefio panel de

10 a 15 individuos serd suficiente para obtener resultados consistentes (Ziglio, 1996).
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Para Godet (1997) el experto debe ser seleccionado por su capacidad de prever
el futuro. La seleccion de los expertos para esta investigacion se hizo teniendo en cuenta
los criterios propuestos por Landeta (1999: 58): 1) Nivel de conocimientos. 2)
Capacidad predictiva. 3) Grado de afectacion por las consecuencias del objeto de
estudio. 4) Capacidad facilitadora. 5) Grado de motivacién. 6) Otros: coste, proximidad,

consideraciones organizativas, etc.

Definitivamente, los criterios establecidos para la seleccion de los panelistas
fueron:

o0 Especialistas provenientes de distintas areas y perspectivas, con fuentes de
informacién 'y conocimientos potencialmente diferentes. Amplia
formacion en Comunicacion Corporativa, Periodismo, Marketing, social
media, Gestion Empresarial, Direccion de Empresas, etc.

Directores de Comunicacion con mas de 10 afios de experiencia
Directores de Comunicacion de grandes empresas nacionales
Académicos de diferentes universidades del territorio nacional espariol

Directores de agencias y/o consultoras de comunicacion

O O O O O

Directores de medios especializados en comunicacion corporativa y

Relaciones Publicas

o Predisposicion positiva, actitud colaborativa e interés en los objetivos del
estudio

0 Facilidad para acceder a los expertos

Para esta investigacion se seleccionaron 13 expertos del tipo especialistas,
siguiendo los criterios: conocimiento, experiencia y objetividad, con un nivel alto sobre
el asunto (Pio, 2011: 3). Se atendid a que todos los campos que se tratan en el estudio
estuvieran cubiertos, asi como diferentes puntos de vista y perfiles sobre la forma de
tomar las decisiones en Comunicacion Organizacional, la valoracion de los diferentes
aspectos que interfieren en la misma y la evolucion futura. Con esta pluralidad se evitara

la aparicion de sesgos en la informacién disponible en el panel.

De esta manera, dentro de los expertos invitados a participar en el estudio Delphi
se pueden distinguir tres grupos correspondientes a los distintos ambitos que se

consideraron necesarios incluir: 1) Directores de Comunicacion de grandes empresas



1.4. Metodologia de la inverstigacion 83

espafiolas y de diferentes sectores (telecomunicaciones, banca, energético, salud,
comercio, automovilistico, seguridad, etc.). 2) Académicos de diferentes areas del
territorio espafiol y distintas areas de conocimiento (Comunicacion, Relaciones
Publicas, Periodismo, Marketing y Organizacion de Empresas). 3) Grupo constituido
por directores de agencias, consultorias y medios de comunicacion especializados en

comunicacion corporativay RR. PP.

Finalmente, el panel de expertos estara constituido por: 5 académicos, 4 Dircom

y 4 directores de empresas (2 consultoras, 1 agencia 'y 1 medio). N. © total: 13 expertos.

Una vez establecidos los ambitos y sectores de donde se precisaba la
participacion de expertos, se realizo un listado que fijaba en 13 el nimero éptimo de
panelistas. Con el fin de garantizar la consecucién de la cifra seleccionada, se establecid
contacto con un total de 29 expertos por correo electronico. En primer lugar, en la
invitacion, se les informaba sobre la realizacion del presente estudio, instituciones
implicadas, objetivos de la técnica Delphi, asi como la peticion de colaboracion en la

misma (cf. anexo XIII).

Los trece expertos seleccionados y que aceptaron colaborar en el estudio Delphi

conformaron el siguiente panel (curriculos completos en anexo XVI1):

1. Dra. D.2 Khaty Matilla Serrano - Universidad Ramon Llul de Barcelona

Kathy Matilla es Doctora en Comunicacion por la Universidad Ramén Llull,
Técnico Superior en Relaciones Publicas y Licenciada en Historia del Arte por la
Universidad de Barcelona, Master en Marketing por ESADE, MBA por el FSE de
Bruselas y Master en Comunicacion Social por la Universidad Ramon Llull.
Profesionalmente ejerce como consultora de Planificacion Estratégica en
Comunicacién Corporativa. Es miembro fundador y coordinadora del grupo de
investigacion ESTISMA_CCRP-Estrategia e  “Issues Management” en
Comunicacién Corporativa y Relaciones Publicas de la Facultad de Comunicacion

de la Universidad Ramon Llull, donde imparte docencia.
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2. Dr. D. Manuel Aranda Ogayar - Universidad de Jaén

Manuel Aranda Ogayar es profesor del Departamento de Administracion de
Empresas, Contabilidad y Sociologia de la Universidad de Jaén desde el afio 1994.
Inici6 su actividad en la Universidad de Granada durante el curso académico 1992-
1993. En la actualidad imparte docencia sobre Direccion Estratégica en las
Licenciaturas de Administracion y Direccion de Empresas y en la de Turismo, asi
como en la Ingenieria en Organizacion Industrial. Ha escrito tres libros sobre casos
practicos de Organizacion de Empresas y ha publicado varios articulos sobre temas

como los problemas directivos en las cooperativas, Estrategia, etc.

3. Dra. D.2 Maria Pilar Paricio Esteban - Universidad CEU Cardenal Herrera

de Valencia

Es Licenciada en Ciencias de la Informacion (Rama Periodismo) y Dra. En CC. de
la Informacion por la Universidad Complutense de Madrid. En la actualidad es
profesora agregada de Publicidad y Relaciones Publicas e imparte docencia de las
asignaturas de Teorias y Modelos de las Relaciones Publicas, Técnicas de
Relaciones Publicas y éareas de especializacion, Direccion de Gabinetes de
Comunicacion y Técnicas publicitarias especializadas, formando parte también del
cuerpo docente del Master Marpe (linea ibérica de Relaciones Publicas) y Master de
Gestion de Moda. Ademés, coordina el Titulo de Experto en Organizacion y
Produccion de Eventos y participa en el programa de doctorado "Comunicacion™ de

la misma universidad.

4. Dra. D.2 Esmeralda Crespo Almendros - Universidad de Granada

Profesora contratada Doctor interino en la Universidad de Granada, dentro del area
de conocimiento Comercializacion e Investigacion de Mercados. En la actualidad
desarrolla el proyecto de investigaciéon, “Estrategias de comunicacion en redes
sociales virtuales para el sector hotelero en Andalucia. Una perspectiva cross-
cultural”, financiada por la Consejeria de Economia, Innovacion, Ciencia y Empleo

de la Junta de Andalucia.
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5. Dr. D. Daniel Marti Pellén - Universidad de Vigo

Licenciado en Filosofia por la Universidad de Navarra en 1982. Doctor en Ciencias
de la Informacién por la Universidad de La Laguna en 1993. Profesor Titular de la
Universidad de Vigo. Director de la Seccion Departamental de Comunicacion.
Director del grupo de investigacion ICOM-CS-1 (2004-2011). Miembro del
Consejo de Gobierno y del Claustro de la Universidad de Vigo. Decano y
Secretario de la Facultad de Ciencias Sociales y de la Comunicacion. Profesor
universitario desde 1994 de asignaturas de comunicacion desde los comienzos de la

Facultad de Ciencias Sociales y de la Comunicacion de la Universidad de Vigo.

6. D.2 Maria Cortina Aurrecoechea - Directora Comunicacion y Relaciones
Institucionales de Siemens

Forma parte de la Comisidn Directiva de Siemens Espafia. Licenciada en Derecho
por la Universidad de Deusto (Bilbao). Postgraduado Asesoria Fiscal de Empresas
en ICADE. Contabilidad en el Centro de Estudios Financieros. Ha realizado
numerosos cursos de Comunicacién y Management. Profesional Senior de la
Comunicacién con més de 25 afios de experiencia en todos los ambitos del sector:
desde periodista economica, hasta Directora de Comunicacion Corporativa y RR. I1.
de Siemens, pasando por Directora de Comunicacion de NH Hoteles y responsable

de Comunicacién del area de expansidn internacional en Telefonica.

7. D. Jesus Gomez-Salomé Villalon - Director de Comunicaciéon de Aenor

Licenciado en Periodismo. Master en Comunicacion Empresarial e Institucional.
Master en Administracion Pablica. PDD por el IESE. En AENOR, entidad con 700
empleados, gestiona desde 2005 todas las areas de la comunicacién externa e
interna; abarcando las 20 oficinas en Espafia y 12 sociedades en el extranjero
ademas de ser miembro del Comité de Direccion. Inicié su carrera como periodista
trabajando en medios principalmente econdémicos. Tras un periodo de 3 afios en el
Gabinete de un consejero autonémico se desempefié durante 9 afios en agencias de

relaciones publicas, principalmente Burson Marsteller.
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8. D. Alfonso Gonzalez Herrero - Director de Comunicacion Externa de IBM
Espafia, Portugal, Grecia e Israel

Grado en Publicidad y Relaciones Publicas por la Universidad Complutense de
Madrid. Posgrado en M. A. in Public Relations Management from Michigan State
University (USA). Doctorado en Marketing y Comunicacion por la Universidad
Complutense de Madrid. Director de Comunicacion Externa de IBM Espafia,
Portugal, Grecia, e Israel. Se incorporé a IBM en 1999 procedente de Burson-
Marsteller, empresa en la que fue Manager de la Division de Comunicacion
Corporativa y Public Affairs. Con anterioridad, fue consultor de la multinacional
Hill & Knowlton en sus oficinas de Nueva York (EE. UU.).

9. D.Juan Briz Matesanz - Director de Comunicacion en BNP Paribas Espafia
(Actual Deutsche Bank Esparia)
Es licenciado en Ciencias Econémicas y Empresariales por CUNEF y PSGE en
Direccion de Comunicacion por el IE Business School. Dircom desde 2006, antes
trabajo doce afios en los mercados de valores, para JP Morgan y BNP Paribas.
Acumula especial experiencia en relaciones con medios, informacién econémica y
financiera, relaciones con inversores, gestion de marca y patrocinios deportivos y
culturales. Profesor y ponente en seminarios y conferencias. Profesor Asociado IE

School of Communication.

10. D. Arnaud Roy - VP Marketing / Director de Espafia de Augure

Master de ESCP (Paris) y MBA por el IESE (Madrid). Cofundd Augure Espafia en
2005, y ahora opera como VP de marketing del Grupo Augure y Director General de
Augure Espafia. Comenzd su carrera al inicio de la creacién de Kalumet.
Posteriormente se uni6 a la empresa de consultoria Mille Alianza en 2000. Dominio
de la cadena de valor en materia de desarrollo y comercializacion de softwares y
aplicaciones web (I+D+l, Marketing de producto, Marketing Mix, Preventas,

Consultoria, Gestion del cambio, Atencién al cliente).

11. D. Gustavo Gonzélez Caballero - Director de Marketing y Comunicacion en
Acceso

Diplomado en Comunicacion Audiovisual en la Escuela CES. Desde 2011 ocupa el


https://www.linkedin.com/vsearch/p?keywords=Comunicaci%C3%B3n+Audiovisual&trk=prof-edu-field_of_study
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puesto de Director de Marketing y Comunicacion en Acceso siendo el responsable
de estrategia de producto Internet. Responsable de desarrollo de aplicaciones
iPhone/iPad (iOs). Responsable de estrategias de comunicacion corporativa en
Social Media. Innovacion en productos de medicion de la Comunicacion

Corporativa en social media y reputacion online.

12. D.2 Lola Raya Bayona - Directora de Top Comunicacion & RR. PP.

Licenciada en Ciencias de la Informacién (Periodismo). Es directora del portal Top
Comunicacion y RR. PP. desde su fundacion en abril de 2011. Top Comunicacion &
RR. PP. es un portal especializado en comunicacion, relaciones publicas, eventos y
marketing. Anteriormente fue directora de la revista “Comunicacion & RR. PP.”
desde 2008 a 2010, y del blog “Servicios de Comunicacion” durante el mismo
periodo. Ha colaborado también en las revistas “Internacional de Relaciones
Publicas”, “Ejecutivos” y “Banca 15”, asi como el en portal Consumer.es,

especializado en consumo.

13. D.2 Beatriz de Andres Mora - CEO de Art Marketing

Licenciada en Ciencias de la Informacion (Periodismo) y Diplomada en Filologia
Inglesa. Master en Direccion de Comunicacion y Marketing. Experto en
Comunicacién y Arte por la Universidad Complutense de Madrid. En 1999 fundd
Art Marketing, compafiia a la que ha estado vinculada laboralmente desde entonces,
dirigiendo més de 200 proyectos de Comunicacion para los clientes, asi como las
estrategias propias de la consultora. Miembro fundador de la Asociacion Federal
Espafiola para el Fomento de la Economia del Bien Comudn y Vocal de Relaciones

con los medios.

1.4.5.3.3. Elaboracion del cuestionario del Método Delphi

La preparacion del instrumento que va a ser sometido a la consideracion de los
expertos es denominada habitualmente en la literatura *cuestionario”. Sus
caracteristicas dependen del objetivo de la investigacion. Puede ser uno preexistente, de

evidencias de investigacion, de experiencia practica o construido con la participacion de
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los mismos expertos a través de entrevistas grupales o individuales cuando el
conocimiento previo es reducido y no ha sido un asunto descrito a través de

investigaciones publicadas (Garcia, 2012).

Una vez asegurada la participacién de un panel adecuado de expertos, el grupo
coordinador traslada el tema objeto de estudio a preguntas Landeta (1999: 50). Esta fase
seria la exploratoria y consiste en la elaboracion y aplicacion de los cuestionarios segun

sucesivas circulaciones (Bravo y Arrieta, 2005).

En el método Delphi la recopilacion de informacion puede ser cualitativa,
cuantitativa y mixta, donde la eleccion de cualquiera de ellas es primordial para el
desarrollo del estudio. Para esta investigacion se ha optado por la eleccion del
cuestionario con preguntas abiertas segun las indicaciones de los autores Aaker y Day
(1989) quienes comentan que se debe ser consciente de las diferentes variantes que
entran en accion en el estudio como son la exactitud, la cantidad de datos que se pueden
recopilar, la inversion economica, la premura, los diferentes imprevistos en la

interaccidn con los expertos, etc.

La forma en que se formulan las preguntas tiene una repercusion sobre el
resultado final mayor de lo que aparentemente pudiera parecer. Las preguntas Delphi
reflejan inevitablemente las actitudes culturales, sesgos subjetivos y conocimientos de
sus disefiadores, condicionan la comprension correcta por parte del experto e influyen,
por consiguiente, en la calidad, propiedad y extension de la respuesta. De ahi que sea
muy importante confeccionarlas de manera clara y concisa, asegurandose de que se
entienden correctamente y de que no condicionan en absoluto la respuesta de los
expertos (Landeta, 1999: 68).

En este sentido, las preguntas fueron elaboradas de forma cuidadosa teniendo en

cuenta los siguientes requisitos:

o Claridad de conceptos: Las preguntas fueron redactas de forma clara, con

términos familiares para los panelistas seleccionados.

0 Extension y presentacién: Diversos autores, como Kasuo y Securato (1997),
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sefialan que para la construccién del cuestionario deben tomarse en cuenta un
nimero méaximo de 15 preguntas que requieran entre 2 y 3 minutos para ser
respondidas. Respecto a la extension de las preguntas, Salancik et al. (1971)
demostraron experimentalmente que esta variable influia en el nivel de consenso
que se alcanzaba posteriormente. Preguntas demasiado cortas o largas
repercutian negativamente. Se considera que la extensién media iddnea es de 25
palabras, aproximadamente. Cuanto mas simple y familiar fuera la pregunta y
mayor dominio del campo sobre el que se interrogaba tuvieran los expertos,
menor ndmero de palabras se necesitaria. Las preguntas elaboradas para el
Delphi que nos ocupa tenian una extension normal, ni muy corta ni muy extensa.
En el caso de tener que preguntar diversos aspectos sobre el mismo asunto, se
realizaron varias preguntas separadas. La cantidad de cuestiones fueron 6 en el
primer cuestionario y 8 en el segundo para evitar asi el posible abandono de los
expertos.

o Cuestionario atractivo y ameno: Tanto la estética como el orden del cuestionario
fueron tenidos en cuenta. Se usaron colores, cuadros, puntos, etc. para

estructurar la informacion y permitir a los expertos mayor comodidad de lectura.

Para Ludwig (1997) el primer cuestionario puede tener varias formas, pero
comunmente los cuestionamientos se realizan por medio de preguntas abiertas que

tienen relaciéon con un amplio problema o tema.

Luna y otros (2005) también recomiendan que la primera circulacion del
cuestionario esté elaborada sobre la base de preguntas abiertas que favorezcan la
creatividad y libertad de ideas de los expertos, ademas de enriquecer el campo que se va
a investigar. Es frecuente comenzar el desarrollo Delphi con preguntas abiertas, lo que
conduce a respuestas poco estructuradas, no cuantificadas, y ambiguas en ocasiones. La
integracion de este tipo de respuestas es labor del equipo coordinador, que debe
interpretarlas, sumarizarlas, concentrarlas y adecuarlas a la dindmica Delphi,
manteniendo su sentido y sin perder informacion real, y realizar esta actividad subjetiva

de la forma mas objetiva posible.

Siguiendo las recomendaciones, se empezd con preguntas abiertas para asi
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evitar que el investigador impusiera su punto de vista a los participantes y reducir
tambien la introduccion de sesgos en el estudio. Ademas, era importante tener en cuenta
que las preguntas, aunque fueran abiertas, debian ser formuladas de forma que

facilitaran despues la interpretacion y procesamiento de las respuestas.

Por otro lado, Scheele (1975) realiza una aportacion interesante al poner de
manifiesto que las preguntas no deben estar definidas exclusivamente por el objeto de
estudio sino también por el panel de expertos sobre el que se proyectaran. En este
sentido, se realizaron cuestiones a los panelistas animandolos, haciéndoles consultas
motivadoras, implicadoras, de opinion, etc. El uso de este tipo de interrogantes se hizo

con la intencién de alimentar los procesos iterativos siguientes.

El contenido y el disefio del segundo cuestionario estuvieron determinados por
las respuestas a la circulacion anterior. Se agregaron preguntas abiertas nuevas de
acuerdo con lo expresado por los expertos. Se eligieron las opiniones mas significativas
para incorporarlas al proceso iterativo posterior. Ademas, este segundo cuestionario
incluia en cada apartado una pregunta cerrada que permitia una nueva valoracién
cuantitativa del objeto de investigacion. La realizacion de una segunda vuelta persigue
un doble objetivo: participar a los expertos la informacién obtenida en la primera
circulacion; consolidar y revalidar los resultados obtenidos en la encuesta inicial

(Astigarraga, s. a.).

Antes de difundir tanto el primer como el segundo cuestionario Delphi, se
realizd un pretest con los directores de la investigacion. A modo de ejemplo, algunas de

las preguntas del estudio fueron las siguientes (Delphi completo en anexo X1y XII):

0 Preguntas abiertas:
e De aqui en adelante, ;qué factores cree que influiran en la toma de decisiones
en comunicacion?
e /,Como cree que ha influido la crisis econdmica en la forma de tomar las

decisiones de comunicacion? ;Sobre qué aspectos ha interferido?
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0 Preguntas cerradas de votacion (12 cuestionario):
e ;Qué posicion ocupara la figura del Dircom en la empresa espafiola pasados

cinco afios?

DIRCOM EN 5 ANOS

X FIGURA INDISPENSABLE POSICION JUNTO A LA
ALTA DIRECCION

PAPEL ESTRATEGICO
DIRCOM DE NEGOCIOS
MAS DECISION
X MAS TRASVERSAL

Uno de los factores mas importantes para tener en cuenta a la hora de elaborar el
segundo cuestionario era la forma del feedback, qué queriamos realimentar en el
proceso iterativo del Delphi. Segin Landeta (1999: 85), el feedback contribuye a la
obtencion de resultados de grupo de mayor calidad y facilita la consecucion de
opiniones o0 estimaciones mas consensuadas (convergencia). En este sentido, en primer
lugar, la retroalimentacion se hizo a partir de la informacion y opiniones argumentadas
originadas por el propio panel de expertos. Y, en segundo lugar, mediante un resumen
de las respuestas de grupo en la ronda anterior, enviandolas junto a un cuadro de ideas y

conceptos.

1.4.5.3.4. Desarrollo practico del Método Delphi

Constituidos los elementos que eran necesarios para elaborar el Delphi, el
proceso se desarrolld siguiendo las siguientes fases:

1) Configuracion del panel de expertos. Las personas anteriormente mencionadas
han participado en el estudio de forma voluntaria, sin ningin tipo de
compensacion o coaccién. La confeccién del panel se hizo procurando tener una

representacion significativa y acorde con los aspectos objetos de estudio.

2) Solicitud de colaboracion. La invitacion (cf. anexo XIII) se envio a través de
correo electronico siguiendo el modelo de carta formal. En el comunicado se

especificaba en el cuerpo del texto el motivo de contactar con ellos, el objetivo
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3)

4)

5)

de su participacion, directores de tesis y universidades y motivos de realizar un
Delphi. Ademas, por ultimo, se animaba al receptor a participar en el mismo por

la trascendencia del estudio para el ambito de la comunicacion empresarial.

Primer cuestionario. El envio del primer cuestionario (cf. anexo XI), formado
por seis preguntas de respuesta abierta cualitativa, fue enviado en el mes de
septiembre de 2014 y buscaba obtener las respuestas dadas por los expertos
seleccionados, tomandolas como clarificadoras de los diferentes aspectos que se
deseaban estudiar (toma de decisiones, cambios socioecondmicos, redes
sociales, neurocomunicacién y Dircom), ademas de como medio para obtener
informacidn referente a las tendencias en los temas anteriormente citados. En el
cuerpo del texto del correo electronico (cf. anexo XIV) y siguiendo las
recomendaciones de Landeta (1999: 63) se detallaba el nimero de preguntas, el
calendario de respuesta, informacién referente a la siguiente oleada, las seis
preguntas del Delphi, duracion aproximada del proceso y formas de contacto.
Todo ello se adjuntaba ademas en un documento de texto Word junto con las
cuestiones. Envio de correo electronico que sirviera como recordatorio para
todos aquellos expertos que en el meridiano de la fecha establecida para

responder ain no habian podido remitir las respuestas.

Anadlisis de las respuestas de la primera ronda. Lectura y analisis de contenido de
las primeras respuestas remitidas para elaborar las siguientes cuestiones de la
segunda ronda. ElI examen de los datos obtenidos se hizo exhaustivamente
pregunta a pregunta, respuesta a respuesta, agrupando las contestaciones
relacionadas para su posterior decodificacion. Tras el andlisis de las respuestas
de cada experto, se elabord un listado de las ideas y conceptos mas mencionados
y repetidos por los panelistas en cada pregunta. Las respuestas recibidas de los
expertos individuales fueron integradas en una estimacién grupal, tanto para la
retroalimentacion en la siguiente fase (feedback), como para la presentacion al

exterior del resultado del proceso de grupo llevado a cabo (Landeta, 1999: 76).

Segundo cuestionario (cf. anexo XIlI). Envio del cuestionario en la segunda y
ultima ronda, en el mes de enero de 2015, configurado a partir de las respuestas

del anterior cuestionario. En esta ocasion el cuestionario constaba de una parte
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6)

introductoria donde se indicaba que era la Gltima ronda asi como el total de
respuestas recibidas del cuestionario anterior. 13 respuestas que proporcionaban
el marco para esta nueva oleada. A continuacion, se expone un resumen del
contenido del documento: 1) Pregunta anterior y resumen de algunas respuestas
anonimas para consolidar todas las opiniones manifestadas por los panelistas en
la ronda anterior (Kasuo y Securato, 1997). 2) Listado de términos e ideas mas
frecuentes que sirvieron de preguntas cerradas valorativa. 3) Valoracion: de

acuerdo o desacuerdo. 4) Nuevas preguntas abiertas.

Por ultimo, se reiteraba nuevamente la importancia de contar con su respuesta,
siendo el objetivo conseguir el consenso. Nuevamente se plantearon a los
expertos 6 nuevos apartados en los que se incluian un total de 8 nuevas
preguntas. Estas cuestiones profundizaban en algunos de los asuntos anteriores,
ademaés de preguntar sobre nuevos temas destacados en las respuestas del primer
cuestionario (fusion Comunicacion + Marketing, RSC y Reputacion). Ademas
de responder las nuevas preguntas, si la respuesta del experto al cuestionario
anterior era fuertemente divergente con la del resto de panelistas, deberia
justificarlo. En el propio correo electronico (cf. anexo XV) se indicaba la
informacidn general e introductoria del archivo adjunto, asi como los datos de
contacto. En esta ocasion, fue necesario el envio de dos recordatorios para

aquellos expertos que aun no habian respondido a la mitad del ciclo.

Recepcién de las respuestas del segundo cuestionario. Los resultados de cada
circulacion condicionaron la finalizacion del proceso. El equipo de investigacion
considerd su conclusion a la luz de dichos resultados, sin olvidar otros
condicionantes, principalmente la mortalidad de la muestra en cada ronda, pero
también la propia disponibilidad de recursos y de tiempo y la rentabilidad real de
realizar una nueva consulta después de haber conseguido un determinado nivel
de consenso entre los participantes.

Elaboracion de un informe de las respuestas que, junto al analisis de las
anteriores, dard lugar a los resultados del estudio y posteriormente a las
conclusiones. Respecto al tratamiento de las respuestas tipicas al Delphi, se
recurrié a la comparacion de items propuestos en los listados de términos e ideas

(Landeta, 1999: 79). Previamente a la integracion de las respuestas individuales
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se calcul6 para cada item y respuesta el nimero de veces que habia resultado
favorablemente seleccionado ese item en relacion con el resto de los mismos.
Envio de correo electrénico a los participantes, agradeciendo nuevamente su
participacion e informando del envio de la investigacion completa una vez

finalizada.

7) Resultado final del Delphi. Explicacion detallada en el presente estudio (capitulo
3) sobre los resultados obtenidos mediante las respuestas de los expertos a traves

de la técnica de investigacion Delphi.

Con el método Delphi se ha pretendido, en primer lugar, extraer y promocionar
la sinergia del debate en el grupo de expertos eliminando las dificultades existentes en
los grupos de discusién, para obtener de esta manera el consenso mas veraz por parte

del panel de personalidades expertas.

El grafico siguiente, muestra las dos circulaciones emitidas para la recogida de
informacién. Estas dos rondas fueron suficientes puesto que la estabilidad de opiniones
alcanzada y el nivel de consenso conseguido en la segunda ronda resultd ser el

esperado.
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Figura 2: Desarrollo del Delphi

Desarrollo del Delphi

INVESTIGADOR CUADRO DE EXPERTOS
- Disefio y elaboracion - Estructuradel | @ TTTTTTToTToTTToTTS -
del primer cuestionario proceso a seguir PRlMERA} Recepcion de Iqs
CIRCULACION 10 respu_estas_al primer
- Envio del primer - Configuracion y sssssssssssccecce=Zp Cuestionario
cuestionario: seleccion del Panel de
28 de septiembre de 2014 expertos

v
K Analisis de las respuestas d(h ___________________

grupo al primer cuestionario SEGUNDA

CIRCULACION
___________________>

0 Recepcién de las
2 respuestas al segundo
cuestionario

- Redaccion del informe sobre
las respuestas

- Elaboracion y envio del
segundo cuestionario:

QZ de enero de 2015 /
v

- Andlisis final de las respuestas
del panel de expertos al

Publicacion de las segundo cuestionario
conclusiones en la
investigacion - Redaccion de los resultados

sobre todas las respuestas

Fuente: Elaboracion propia

Una cuestion de suma importancia en este proceso era la definicion de unos
criterios para la finalizacion del mismo. Desde el principio se establecieron como
criterios determinantes de la culminacion del proceso el consenso (entendido como el
grado de convergencia de las respuestas individuales en un minimo del 80 %) y la
estabilidad (entendida como la no variabilidad significativa de las opiniones de los
expertos entre las rondas sucesivas independientemente del grado de convergencia). En

el desarrollo del proceso se alcanzaron ambos en la segunda ronda.
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Tabla 5: Participacion cuestionario Delphi 12 y 22 circulacion

Participacion cuestionario Delphi 12 y 22 circulacion

Bloque Tematica de la cuestion N° de N° de N° de
expertos respuestas  recordatorios
Como se toman las 13 13 1
Toma de decisiones
decisiones Bajo qué criterios 13 13 1
Quién decide 13 13 1
Factores que influiran 13 13 1

en la toma de decisiones
(tendencia)

Influencia de la crisis 13 13 1
Cambios economica
socio- Sobre que ha interferido 13 13 1
econdmicos la crisis econémica

Cambios provocados 13 13 1

por la crisis economica
en 5 afos (tendencia)

Nuevas Redes sociales en 5 afios 13 13 1

formas de (tendencia)

comunicacién 13 13 1
Neurocomunicacion

Dircom Dircom en 5 afios 13 13 1

(tendencia)
22 Circulacion

Cambios que deberian 13 12 2
Toma de ocurrir
decisiones Comunicacion + 13 12 2
Marketing
(tendencia)
Cambios Gestion de Intangibles: 13 12 2
socio- RSC
econdémicos Reputacion corporativa 13 12 2
(tendencia)
Consecuencias empresas 13 12 2
sin redes sociales
Nuevas (tendencia)
formas de Elementos neuronales y 13 12 2

comunicacién  sensoriales en la

comunicacion

(tendencia)

Retos de la 13 12 2
Dircom Comunicacion

Organizacional y del

Dircom (tendencia)
Fuente: Elaboracion propia




1.4. Metodologia de la inverstigacion 97

Como se puede apreciar en la tabla 5, las respuestas recibidas a la primera
circulacion fueron las 13 esperadas. Sin embargo, en la segunda ronda se obtuvo una
menos. Este hecho no influy6 en el desarrollo final del Delphi, pues desde que fue
disefiado se tuvo en cuenta la posibilidad de abandono de algun panelista. Asimismo,
en la tabla se puede apreciar los diferentes bloques tematicos sobre los que versaba el
cuestionario. Por ultimo, mencionar que no hubo ninguna abstencion a la hora de

responder las preguntas, todas fueron cumplimentadas de forma correcta.

1.4.5.3.5. Estructuracion de la informacion recogida

El resultado de un estudio Delphi, en principio, debe ser algo mas que una
respuesta cuantitativa o cualitativa de grupo. Los expertos han interpretado una realidad
presente 0, mas frecuentemente, futura, y se han pronunciado sobre un evento o

problema enmarcado en ese marco.

Para conseguir llegar de una forma Optima al desenlace final se comenzd
realizando un analisis de los resultados parciales a medida que estos se iban obteniendo.
Ademas, desde el inicio se llevd a cabo un proceso interpretativo y analitico que
permitio comprender y dominar en todo momento el proceso y las aportaciones de los
expertos, posibilitando también, reconducir el estudio en los temas en los que se

observé cierta desorientacion.

El estudio de los resultados del ejercicio Delphi ejecutado, comprendio en
primer lugar, el analisis de la distribucion de las respuestas y por otro, un analisis global

gue otorgd sentido y capacidad explicativa al estudio realizado.

Las respuestas fueron grabadas en una base de datos. De esta manera el analisis
de la informacion, asi como las correcciones y modificaciones de la misma podian
llevarse a cabo con mayor rapidez. Los datos se trataron de forma mixta, es decir, con

técnicas de tipo cuantitativo y cualitativo.

Para el analisis de los datos obtenidos a través de las dos circulaciones realizadas

en el estudio Delphi, se optd por una técnica de analisis de contenido para valorar los
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datos cualitativos provenientes de la opinion de los expertos. A partir de la herramienta
para crear nubes de palabras “Word it out”, se identificaron los términos y conceptos
mas repetidos dentro de la respuesta, dando lugar a la confeccion de un listado con la
frecuencia de aparicion de las palabras de los expertos acerca de las cuestiones que se
les planteaban. Con este listado se procedié a la elaboracion y definicion de unas
conclusiones tomando la media de las opiniones del panel de expertos (Colle, 2004).
Para ambas rondas el consenso se establecid cuando el 80 % de los participantes
tuvieran la misma opinion o la misma respuesta a la misma pregunta, basado en los

criterios sugeridos por McKenna (citado en Hasson, Kneey y McKenna, 2000).

1.4.5.4. La observacion participante

Ni en las entrevistas estructuradas, ni en el analisis de fuentes estadisticas, ni en
el experimento, ni si quiera en las entrevistas en profundidad, el investigador participa
en el fendbmeno social estudiado. En la observacion participante, el investigador “baja al
campo”, se adentra en el contexto social que quiere estudiar, vive como y con las
personas objeto de estudio, comparte con ellas la cotidianidad, les pregunta, descubre
sus preocupaciones... con el fin de desarrollar esa “vision desde dentro” tan importante

para la comprension (Corbetta, 2007: 304).

Buscando cerrar la triangulacion metodologica propuesta desde el principio para
hacer frente a esta investigacion cientifica, la eleccion de la observacion participante fue
considerada como el método mas representativo para hacer frente a las necesidades del
estudio, asi como la técnica que por sus caracteristicas, algunas de ellas arriba citadas,
permitiria cerrar los flecos dejados por las anteriores técnicas de investigacion

aplicadas.

1.4.5.4.1. Definiciony caracteristicas de la observacion participante

La distincion entre observacion cientifica y observacion comun suele ser uno de
los ejes en torno a los que gira la reflexion de algunos metoddlogos. Se trata de un
planteamiento que parte de la experiencia humana de observar y sefiala una serie de

requisitos para dar a esta una categoria de cientificidad (Vallés, 1999: 134). Por
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ejemplo, Ruiz Olabueénaga y Ispizua (1989: 79-80) lo expresan claramente en el

siguiente extracto:

La observacion es una de las actividades comunes de la vida diaria [...].
Esta observaciébn comdn y generalizada puede transformarse en una
poderosa herramienta de investigacion social y en técnica cientifica de
recogida de informacion si se efectda: Orientdndola y enfocandola a un
objetivo concreto de investigacion, formulado de antemano. Planificandola
sistematicamente en fases, aspectos, lugares y personas. Controlandola y
relaciondndola con propensiones y teorias sociales. Sometiéndola a

controles de veracidad, de objetividad, de fiabilidad y de precision.

Dentro de la observacion cientifica tienen cabida la experimentacion, la encuesta
o la documentacion, pero suele entenderse por técnica de “observacion” los
procedimientos en los que el investigador presencia en directo el fendmeno que estudia.
En otras palabras, a diferencia del experimentador y del encuestador, del “observador”
se espera que no manipule el contexto natural donde tiene lugar la accion que se
investiga (Vallés, 1999: 134).

Asi, Gutiérrez y Delgado (1994), en su excelente articulo sobre teoria de la
observacion, exponen la consideracion de la técnica de observacion participante como

modalidad de observacion exdgena, propia de los sistemas observados.

Denzin (1979: 185-186) expresa claramente la primera definicion que damos a

la observacion participante:

Hay una curiosa mezcla de técnicas metodoldgicas en la observacion
participante: se entrevistara a gente, se analizardn documentos del pasado,
se recopilardn datos censales, se emplearan informantes y se realizara
observacién directa. Para los propésitos presentes la observacion
participante serda definida como una estrategia de campo que combina
simultaneamente el anélisis de documentos, la entrevista a sujetos e

informantes, la participacion y observacion directa, y la introspeccion.
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El uso que hace Denzim (1979 en Vallées 1999: 138) del término OP
(observacion participante) supone asignar el rango de “estrategia de investigacion” a lo
que tan solo es una “técnica”. La estrategia aqui es el método de campo (fiels method,
fieldwork) o estudio de casos (case study), como tradicionalmente se ha llamado y sigue
Ilamandose a este tipo de investigaciones con raices metodoldgicas en medicina,

historia, periodismo, antropologia y otras ramas del saber.

Entendemos por observacion participante, a secas, una observacion interna o
participante activa, en permanente “proceso lanzadera”, que funciona como observacion
sistematizada natural de grupos reales o comunidades en su vida cotidiana, y que
fundamentalmente emplea la estrategia empirica y las técnicas de registro cualitativas
(Anguera, 1989: 128-143).

Para Taylor y Bodgan (1996: 31) la observacion participante es la investigacion
que involucra la interaccién social entre el investigador y los informantes en el milieu

de los ultimos, y durante la cual se recogen datos de modo sistemético y no intrusivo.

Por consiguiente, podemos definir la observacion participante como “una técnica
en la que el investigador se adentra en un grupo social determinado: a) de forma directa,
b) durante un periodo de tiempo, c) en su medio natural, d) estableciendo una
interaccidn personal con sus miembros y, €) para describir sus acciones y comprender,

mediante un proceso de identificacion, sus motivaciones (Corbetta, 2007: 304).

Uno de los cuatro campos de aplicacion y desarrollo de la observacion
participante segun Jogersen (1989, 12) y donde se ha enmarcado la eleccion de esta
técnica para abordar la investigacién que nos ocupa, es “cuando existen diferencias
entre lo percibido, el punto de vista interno y el punto de vista externo (organizaciones

sindicales, grupos profesionales, etc.).

Si hacemos nuestra la afirmacion “la ciencia comienza con la observacion”, es
un hecho innegable del cual actualmente nadie puede dudar y menos aun dentro del
campo de las Ciencias Humanas, donde la observacién es el mas antiguo y moderno

método de recogida de datos. De hecho, su historia como ciencia ha sido el desarrollo
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de procedimientos y medios instrumentales que eliminan o corrigen gradualmente las

desviaciones o las distorsiones de efectuar observaciones (Anguera, 1989: 19).

Jorgensen (1989: 13) sefiala que la OP resulta apropiada cuando estan presentes
una serie de condiciones, entre ellas si “el fendmeno esta suficientemente delimitado en

tamafo y localizacion para ser estudiado como un caso”.

Tabla 6: Caracterizacion del rol técnico de observador participante

Observador participante

Propdsito doble: implicarse en actividades concernientes a la situacion social que se
estudia y observar a fondo dicha situacion

Atencion incrementada, estado de mayor alerta

Observacion de angulo abierto, ampliada por el proposito afiadido de estudiar los
aspectos culturales tacitos de una situacion social

Experiencia desde dentro y desde fuera de escena, desde la doble condicién de miembro
y extrafio

Introspeccion aplicada. Explotacion de la introspeccion natural como instrumento de
investigacion social

Registro sistematico de actividades, observaciones, introspecciones
Fuente: Vallés (1999: 141), basado en Spradley (1980: 54-58)

El siguiente cuadro enumera los que son, segun Junker (1960: 35-38), los
diferentes tipos de roles que puede adquirir el observador participante en el escenario y

que fueron tenidos en cuenta para abordar esta investigacion.
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Figura 3: Tipos de roles del observador participante

Rol tipo: | Rol tipo: IV
Completo participante Tipos Completo observador
polares - - -
Maxima ocultacion de la actividad de  jqeales Maxima revelacion de la actividad de
la observacion —> observacion
+ +
Alto grado de implicacion/ . Alto grado de distanciamiento/
Do i Tipos articipacion
participacion . . p P
intermedios
Rol tipo 11 Rol tipo 111
Participante-como observador  Observador-como participante
Ocultacion parcial de la actividad Revelacion de la actividad de
de observacion observacion
+ +
Predominio de la participacion Predominio de la observacion

Fuente: Vallés (1999: 143), basado en Junker (1960: 35-38)

Existen varias ventajas en el uso de la observacion participante por encima de
otros metodos de recoleccion de datos. Segun DeMunck y Sobo (1998: 43), esta ofrece
acceso a la "cultura entre bastidores”. Permite también una descripcién ricamente
detallada que ellos interpretan como un poner de relieve el objetivo que se tiene que
describir "comportamientos, intenciones, situaciones y eventos que son comprendidos
por los informantes”; y provee oportunidades para ver o participar en eventos no
programados. DeWalt (2002: 8) afiade que mejora la calidad de la recoleccion e
interpretacion de datos y facilita el desarrollo de nuevas preguntas o hipotesis de

investigacion.

Con respecto a las desventajas de esta técnica, DeWalt y Wayland (1998)
inciden en el sesgo potencial por parte del investigador. Otro inconveniente se encuentra
en relacion a la seleccion de informantes de acuerdo con los intereses del investigador.
Ademas, existe el probable desinterés del investigador de lo que puede llegar a suceder

mas alla de un nivel “superficial”.
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1.4.5.4.2. Preparacion de la observacion participante

Teniendo en cuenta la apreciacion de Taylor y Bodgan (1996: 36) donde indican
que “el escenario ideal es aquel en el cual el observador obtiene facil acceso, establece
una buena relacion inmediata con los informantes y recoge datos directamente
relacionados con los intereses de la investigacion”, el punto de partida para el desarrollo
de la observacion participante fue el contacto con empresas accesibles para el

investigador.

El objetivo marcado era entrar en el departamento de Comunicacion de 3
empresas por considerar que era una muestra Optima y viable para poner en préactica esta
técnica. Teniendo conciencia de la dificultad que atafie entrar en un escenario, sin poder
determinar de antemano si se podra ingresar 0 no y existiendo la alta probabilidad de
tropezar con dificultades, en primera instancia, el contacto se realizé con 14 empresas.
Todas estas ubicadas en el territorio espariol, de gran tamafio y de diferentes sectores de
actividad. La seleccibn muestral fue por conveniencia, siendo empresas con
posibilidades de acceso mayores por contar con diferentes colaboradores dentro de sus

estructuras.

Los observadores participantes por lo general obtienen el acceso a las
organizaciones solicitando el permiso de los responsables (Taylor y Bodgan 1996: 37).
A estas personas se les denomina porteros (Becker, 1970). Ingresar en un escenario
supone un proceso de manejo de la propia identidad, de proyectar una imagen que
asegure las maximas probabilidades de conseguir el acceso (Kotarba, 1980). Se trata de
convencer al portero de que uno no es una persona amenazante y que no dafara su

organizacion de ningn modo.

Teniendo en cuenta las premisas anteriores, la invitacion de solicitud de
colaboracion fue remitida a los Directores de Comunicacion de cada una de las 14
empresas seleccionadas. EI método elegido fue a través de correo electrénico formal (cf.
anexo XVIII), donde al igual que en los comunicados enviados para el resto de técnicas
aplicadas, se brindaba informacion acerca del estudio, las instituciones y directores de

tesis, objetivo de aplicar la observacién participante en su empresa, disponibilidad,
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necesidades, caracter anénimo de los datos confidenciales que se observaran durante la
estancia de investigacion, agradecimiento y datos de contacto del investigador.

Tras el primer comunicado, fueron tres las organizaciones que a priori aceptaron
colaborar con el estudio, cumpliéndose el objetivo muestral definido. Sin embargo, seis
empresas rechazaron la propuesta por limitaciones espaciotemporales, imposibilidad
organizativa y funcional, asi como por politicas restrictivas de la propia organizacion.

Por ultimo, cinco Dircom no respondieron al escrito.

A las empresas que aceptaron colaborar se les respondié brindandoles la total
disponibilidad para resolver cualquier duda o consulta. La relacion con los porteros se
mantuvo tanto a través de correo electronico como via telefénica, manteniendo un

contacto ininterrumpido hasta cerrar la cita.

Con el conocimiento de la dificultad que conlleva entrar en un escenario, la
explicacion de los procedimientos e intereses de la investigacion a los porteros e
informantes se realizé con un enfoque veraz. Se trasmitio la prioridad de perturbar lo
minimo posible, ademas se garantizé la confidencialidad y la privacidad de las personas

y asuntos que se estudiarian (Taylor y Bodgan 1996: 42-44).

Durante la negociacion de acceso con los porteros, y consciente de las
limitaciones espaciotemporales de los Directivos de Comunicacion, se consideré que
dos jornadas dentro del departamento de Comunicacion serian suficiente para obtener la

informacion necesitada.

Lo ideal era que fuera el propio investigador el que eligiera los lugares y
momentos para observar (Taylor y Bodgan, 1996: 55), pues se tuvo en cuenta que es un
problema que se les diga a los investigadores qué y cuando observar, pues ante los
extrafios todas las personas tratan de presentarse bajo la mejor luz posible (Goffman,
1959). Siendo asi, a la hora de definir los tiempos para la ejecucion de la observacion,
se indico la importancia de agendarlos en dias en los que estuvieran marcadas reuniones
importantes, eventos, despachos con el equipo, etc., con el fin de asistir a una continua y

abundante toma de decisiones en directo.
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Las limitaciones espaciotemporales de los Dircom impidieron pasar mas de un

dia en dos de las empresas, una agenda apretada permitio salvar esta restriccion.

Finalmente las empresas colaboradoras en la OP (informacion en anexo XIX) y

los informantes principales (curriculos en anexo XX) de las mismas fueron:

e Unicaja Banco con D.2 M.2 Eugenia Martinez-Ofia, Directora de Comunicacion e
Imagen de la entidad

e Telefonica S. A. con D. José Maria Sanz-Magallon, Director Global de
Relaciones Institucionales y Patrocinio

e BBVA con D. Ignacio Jiménez Soler, Director de Comunicacion Corporativa

1.4.5.4.3. Desarrollo de la experiencia practica

El objetivo marcado fue conseguido accediendo a departamentos de
Comunicacion que engloban en sus lineas de trabajo diferentes ambitos, pudiendo
obtener una informacion amplia y diversa que nos situaria ante un marco global de las
decisiones que se toman en los departamento de Comunicacion de las grandes empresas
espafolas. Ademas el tamafio de las dos entidades bancarias es diferente, lo cual nos
proporcionaria una vision global y bien contrastada del sector financiero asi como la
diferencia en los sectores de actividad de las mismas con las distintas necesidades de

comunicacion que eso conlleva.

La entrada en el escenario se hizo teniendo en cuenta las condiciones propuestas

para la observacion participante (Gutierrez et. al.: 144):

1. Elinvestigador debia ser un extranjero a su objeto de investigacion.

2. Convivir integradamente en las empresas que se quiere estudiar.

3. Mantenerse al margen de las propias fronteras establecidas dentro de cada
organizacion.

4. La integracion del analista tendria que ser maximizada y funcional, sin dejar de

ser por ellos un analista externo.
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En primer lugar, la interaccion social con los distintos informantes se hizo
procurando que se sintieran comodos con el fin de ganar su aceptacion. La primera toma
de contacto fue a través de las pertinentes presentaciones. Después el Dircom introdujo
al investigador frente a los diferentes miembros del equipo y en la medida de lo posible
se mantuvieron conversaciones informales para romper el hielo y conseguir un mayor

acercamiento observador-observado.

Durante todo el proceso de negociacion, en los tres casos estudiados, el
investigador de campo trato de cultivar relaciones de confianza con los Directores de
Comunicacion. Estos serian los “informantes claves” (Taylor y Bodgan 1996: 61),

apadrinando al investigador y siendo las fuentes primarias de investigacion.

Para alcanzar los objetivos sacando el maximo rendimiento a la observacion,
establecer el rapport con los informantes fue una meta en todo momento. Para
conseguirlo, se consideraron adecuadas sus rutinas, se establecieron aspectos en comun
con las personas observadas, se comentaron anécdotas, se mostré interés en todo

momento y se brindd ayuda cuando se considerd oportuno.

En segundo lugar, se pusieron en marcha estrategias y tacticas relacionadas con
el modo de obtener los datos en el campo, asi como con participar en las acciones que
se desarrollan en el mismo. Dependiendo del escenario y conforme a las caracteristicas
y limitaciones de cada uno, se alternaron métodos completamente de observacion con
técnicas de obtencion de informacion necesarias, pues solamente con la observacion no
se tenia acceso a todos los datos. Estas fueron entrevistas con el Dircom y su equipo,
debates, formar parte en las decisiones y acciones de comunicacion, trabajo en equipo,

etc.

Ademas, aunque el observador tenia en mente muchos interrogantes, permitia
que los temas emergiesen en el escenario. En las entrevistas se formularon las preguntas
permitiendo que los informantes hablasen, sin forzar ni dirigir la respuesta hacia los
intereses de la investigacion. Estos fueron alentados a hablar de otros temas de interés y
a medida que el investigador adquirié conocimiento y comprension del escenario, las
preguntas pasaron a ser mas directivas y centradas en un foco (Denzin, 1978; Spradley,
1980).
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Tabla 7:Desarrollo observacion participante

Unicaja Banco

Telefénica S. A. 11 de mayo

BBVA

18y 19 de
marzo de
2015

de 2015

17 de junio
de 2015

Fuente: Elaboracion propia

Observacion Participante

Rol tipo II:
Participante-
como

observador

Rol tipo IV:
Completo
observador

Rol tipo 1I:
Observador-
como

participante

o Direccion de
Comunicacién
Comunicacién
con los medios
Eventos

Relaciones
Institucionales

Patrocinio

Direccion de
Comunicacién
Comunicacién
social
Comunicacién
RR. SS. y Web
Crisisy RSC
Servicios de
Informacion
Comunicacién

con los medios

O O O O o o

O O O 0O o o o o o o o o

Observacion
Notas de campo
Entrevistas Dircom
Entrevistas equipo
Asistencia reuniones
Formar parte en las
decisiones de
comunicacion
Formar parte en las
acciones de
comunicacion
Opinién

Trabajo en equipo
Observacion

Notas de campo
Entrevistas Dircom
Debate

Observacion

Notas de campo
Entrevistas Dircom
Entrevistas equipo
Asistencia reuniones
Formar parte en las
decisiones de
comunicacion

Opiniodn
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Por dltimo, como una de las partes mas importantes de todo el proceso fue el
registro de los datos en forma de notas de campo escritas. Estas debian ser completas,

precisas y detalladas.

Se tuvo en cuenta que en la OP el analisis de los datos es una actividad en
proceso continuo. De lo que ya ha aprendido el observador depende lo que trate de
observar y el contenido de las preguntas en el campo (Taylor y Bodgan 1996: 74). Se
Ilevd un registro de temas por explorar y preguntas por hacer denominado “Comentarios

del observador”.

Puesto que las notas de campo proporcionan los datos que son la materia prima
de la observacion, se hizo un gran esfuerzo por redactarlas lo mas amplias y completas

posibles.

La forma de las notas de campo en el cuaderno del investigador se realizo

siguiendo los consejos de Taylor y Bodgan (1996: 81). Se enuncia a continuacion:

1. Cada conjunto de notas comenzd con una caratula titulada: fecha, momento,
lugar, dia, frase que recordara el contenido, etc.

2. Diagrama del escenario al principio de las notas: indicando qué pagina de las

notas se describe cada movimiento

Dejando margenes suficientes para comentarios

Agrupando los fragmentos por temas

Usando punto y aparte continuamente

o g b~ w

Empleando comillas para registrar observaciones. Estos fragmentos literales
serian muy utiles para el posterior analisis de resultados, incluyendo los més
interesantes dentro del contenido.

7. Notas no solo descriptivas sino también registros de interpretaciones,
sentimientos, intuiciones, areas futuras de indagacion, etc. Estos comentarios
subjetivos se incluyeron empleando paréntesis y con las iniciales C. O.
(Comentarios del Observador).
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Tabla 8: Observacion participante: ejemplo notas de campo

Observacion participante: ejemplo notas de campo

BBVA

17 DE JUNIO DE 2015

9.30 am

Despacho de Ignacio Jiménez Soler - Director de Comunicacion Corporativa
BBVA

AMBITOS DE TRABAJO
1. Despachos directos con el Comité de Direccion (pag. 3)
Problemas o fortalezas que tienen

1 vez al mes, dependiendo de la actividad se llama, envia mail, etc.

2. Comité de Direccion del area: Todos los lunes (pag. 4)

Estrategia general C. O. (Dircom
Temas operativos amable, educado,
Toma de decisiones y acuerdos carismatico, lider)

3. Reunion con el equipo: Todos los miércoles (pag. 7)
Temas del dia a dia mas tacticos
Toma de decisiones sobre la marcha
REPUTACION CORPORATIVA
- BBVA ha repuntado en los indices de reputacion en el Gltimo afio
- Reputacion orientada a la venta

“La reputacion a la larga si se liga al negocio, pero no siempre tiene como objetivo
vender mas, pero si consigues que tu reputacion mejore tienes la posibilidad de engrasar
la actividad comercial, es decir, vender més”.

C. O. (Preguntar sobre como la crisis financiera ha influido en la reputacion del
banco).

[...]

Fuente: Elaboracion propia

1.4.5.4.4. Estructuracion de la informacion recogida

Para dar sentido a los datos descriptivos obtenidos en la investigacion
cualitativa, el enfoque debe orientarse hacia el desarrollo de una comprension en

profundidad de los escenarios y personas que se estudian (Taylor y Bogdan, 1996: 159).
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Este periodo de actividad junto a los Directores de Comunicacion y sus equipos,
permitié la recoleccion de notas, entrevistas, documentos, asi como la ponderacion de
resultados en diferentes actividades, permitiendo observar de primera mano, en directo
y como con ninguna otra técnica, la toma de decisiones en Comunicacién

Organizacional.

El andlisis de todas las notas de campo escritas, en primer lugar, se transcribio,
conformando un archivo por cada empresa. En segundo lugar, en una copia del registro
original, se harian los cambios pertinentes. Las notas de campo ya agrupadas por temas,
fueron analizadas, resaltando lo importante y desechando lo que no seria util. Por
ultimo, en un tercer archivo, las anotaciones de las tres observaciones realizadas fueron
agrupadas incluyendo cada informacion en el apartado tematico correspondiente. Este
trabajo permitié ubicar posteriormente y de forma fécil y satisfactoria el contenido junto
con las informaciones del resto de métodos de investigacion utilizados para el analisis

de resultados definitivo.
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1.4.6. Relacion entre objetivos y metodologia

Tabla 9: Relacion entre objetivos y metodologia

Objetivos
1. Identificar cémo se toman las decisiones en
Comunicacion Organizacional

1.1. Valorar la aplicacion del neuromanagement y de
modelos tedricos eficaces y efectivos a la toma de
decisiones en Comunicacién Organizacional, evaluando el
tiempo dedicado al proceso decisorio e identificando los
participantes en las mismas

1.2. Evaluar el perfil profesional del Dircom, determinar
su influencia en la toma de decisiones estratégicas de la
organizacion y describir el tipo de determinaciones a las
gue opta en materia comunicacional

1.3. Determinar los cambios que deben producirse en la
gestion empresarial para una toma de decisiones en
comunicacion exitosa

1.4. Pronosticar las tendencias y la prevision de evolucion
(5 anos) de las competencias del Director de
Comunicacion en la empresa espafiola.

2. Describir el estado de la comunicacion empresarial
ante las variaciones socioeconémicas, para determinar
como influyen estos cambios en la toma de decisiones
de los directivos

2.1. Determinar el grado de repercusion de la actual crisis
economica-financiera en las decisiones tomadas en los
departamentos de comunicacién, identificando qué
aspectos han variado y cual es el pronostico a medio plazo

2.2. Demostrar la tendencia al cambio del modelo
tradicional de comunicacion de masas en direccion al
modelo bidireccional de escucha activa hacia los
stakeholders, estableciendo la relacién existente con la
aplicacion de redes sociales

2.3. Comprobar la incidencia de elementos como la
reputacion corporativa y la Responsabilidad Social
Corporativa en la toma de decisiones organizacional

2.4. Verificar la aplicacion de la Neurocomunicacion
como medio para conseguir mayor impacto en las
audiencias, ante la situacién de saturacion publicitaria y
crisis mediatica en la que nos encontramos

Fuente: Elaboracion propia

Técnicas
Encuesta
Entrevista
Método Delphi
Observacion participante

Encuesta
Entrevista
Observacion participante

Encuesta
Entrevista
Método Delphi
Observacion participante

Entrevista
Método Delphi
Observacion participante

Método Delphi
Observacion participante

Encuesta
Entrevista
Método Delphi
Observacion participante

Encuesta
Entrevista
Método Delphi
Observacion participante

Encuesta
Entrevista
Método Delphi
Observacion participante

Encuesta
Entrevista
Delphi
Observacion participante

Encuesta
Entrevista
Método Delphi

Fuentes
Fuentes
Primarias

Fuentes
Primarias

Fuentes
Primarias
+
Fuentes
Secundarias

Fuentes
Primarias

Fuentes
Primarias
+
Fuentes
Secundarias

Fuentes
Primarias

Fuentes
Primarias
+
Fuentes
Secundarias
Fuentes
Primarias
+
Fuentes
Secundarias

Fuentes
Primarias
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2. Marco tedrico que sustenta la investigacion

Dentro del desarrollo de esta investigacion y para un pleno entendimiento de la
misma, resulta imprescindible abordar diferentes fundamentos del conocimiento de la

Comunicacion Organizacional asi como del proceso de toma de decisiones.

En los siguientes apartados, se ofrece una sintesis exhaustiva de los antecedentes
bibliogréficos, asi como de las pocas aportaciones empiricas existentes relacionadas con
el objeto de estudio: la toma de decisiones en Comunicacion Organizacional. Este
analisis permite obtener una vision global del asunto en cuestion, dando lugar al marco

tedrico que sustenta la investigacion préctica.

Estructurado en cuatro grandes apartados, como punto de partida, se reflexiona
sobre la comunicacién en las organizaciones, llevando a cabo una delimitacion
conceptual, un repaso por su historiografia, asi como el tratamiento de aspectos tan
relevantes en la sociedad actual como son la gestion de intangibles en la empresa, la
RSC y el nuevo paradigma de la comunicacion online. Segundo, debido a que la
investigacion estara basada principalmente en la figura del Dircom, se ofrece una
conceptualizacion del mismo, la evolucién de este en el tiempo hasta consolidarse en la
empresa, datos referentes a la ubicacion de esta figura en el organigrama empresarial e
informacién referente a sus funciones. Tercero, dando un salto al campo de estudio
sobre la toma de decisiones, desde el enfoque de la neurociencia, se analiza la estructura
y el funcionamiento del cerebro en la toma de decisiones. A continuacion, se estudia el
concepto de neuromanagement como doctrina educativa en el proceso de toma de
decisiones de los directivos y los nuevos conceptos de Neurocomunicacion vy
Neuromarketing, considerando su aplicacion reciente en la Comunicacion
Organizacional. Por ultimo, en el cuarto apartado se aborda el proceso de toma de
decisiones como elemento sustancial de la accion empresarial, identificando también

diferentes modelos tedricos para el proceso de toma de decisiones estratégicas.
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2.1. El silencio no es rentable: La comunicacién en las
organizaciones

Todos los sistemas, incluidas las organizaciones, para sobrevivir en su entorno,
necesitan continuamente informacion relativa tanto a su ambito interno como a lo que le
rodea (Padilla, 2002: 13); es mas “sin ella sera imposible que haya empresa, y de su
presencia, de su utilizacion, dependera no ya el éxito o fracaso de nuestra empresa, sino

su propia existencia” (Fernandez, 2004: 36).

El término “comunicacion” no debe entenderse en su sentido meramente técnico
0 mediatico, ni tampoco como antafio, como una actividad exclusiva de la publicidad o
de las relaciones publicas. La comunicacion, hoy, es el sistema nervioso central que rige
la conducta y el funcionamiento de toda organizacion y de sus relaciones con el entorno.
Por eso mismo, la comunicacion empresarial esta intimamente ligada a la estrategia y a
la gestion (Costa, 2011: 19). La forma en que la organizacion gestiona su comunicacion
tiene consecuencias directas en su funcionamiento interno, en la motivacion de sus

trabajadores y en la proyeccién de una imagen publica positiva (Arrieta, 1990: 130).

En este sentido, y teniendo en cuenta el valor de la comunicacion, planificar
antes que controlar, es la forma de ser una empresa eficiente. Planificar su estrategia,
prever su estructura organizativa, definir su direccion, organizar su informacion y
disefiar su comunicacion. “Todos estos instrumentos configuran las organizaciones y
ellos les dan su cultura y el sentido que las empresas quieren y los pablicos perciben de

ellas. Es la forma de diferenciarlas de las otras” (Gil, 1999: 11).

En definitiva, ¢qué aporta la comunicacién aplicada a las empresas? Aparte del
aspecto ético y de Responsabilidad Social, que incide en la motivacién, el trabajo en
equipo Yy la integracion, aspectos a los que haremos especial mencién mas adelante (cf.
epigrafe 2.1.2.4), la comunicacion, en el sentido funcional aporta el reconocimiento de
la empresa como un sistema. Asi, la comunicacion se afirma en dos ramas: una sera la
sociologia de la comunicacion, y la otra, la tecnologia de la comunicacién (Costa, 2011:
64).
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Los siguientes epigrafes buscan dar una respuesta Util a todos los aspectos que
conciernen a la Comunicacion Organizacional, empezando por definir este concepto asi
como el de la empresa y sus diferentes estructuras. El siguiente paso consiste en hacer
un repaso por las teorias de la organizacion, afiadiendo una breve historiografia de la
comunicacion empresarial como punto de partida. En segundo lugar, se presenta la
esencia estratégica que hoy rige a esta doctrina, enumerando las diferentes modalidades
de comunicacién siguiendo diferentes criterios (funcional, direccional, etc.); planteando
la importancia de contar con un Plan Estratégico de Comunicacion; definiendo los
conceptos de imagen, identidad corporativa o reputacion y RSC como intangibles en la
empresa, estudiando su importancia en la empresa, dadas las demandas cada vez mas
exigentes de los publicos, se identifican los procesos que la empresa debe seguir en la
gestion de una crisis reputacional. Por Gltimo, pero no menos importante, se dedican
unas lineas al analisis de la irrupcion de las redes sociales en la empresa como canal
bidireccional y estratégico, planteando el cambio de paradigma al que se enfrentan los

profesionales de la comunicacion.

2.1.1. Fundamentos para el entendimiento de la comunicacion aplicada
a las organizaciones

La ubicacion y el contenido de este apartado han sido seleccionados por ser el
punto de partida que sienta las bases de la comprension de conceptos y aspectos
imprescindibles sobre la comunicacion y la empresa para el buen desarrollo de esta

investigacion.

2.1.1.1.Delimitacion: Empresa y comunicacion

¢Qué es la comunicacion empresarial? Es la primera pregunta que hay que
hacerse para responder de forma definida al entramado de este trabajo; por ello es
imprescindible dedicar unas lineas a su delimitacion. Pero antes, es conveniente definir
qué es la organizacion y cudl es su estructura, con el fin de entender por qué en esta se

integra la comunicacion.

Segun el Diccionario de la lengua espafiola (DRAE), existen varias definiciones
que describen el concepto ‘empresa’, pero dos de ellas son las que se amoldan

perfectamente a los objetivos de esta investigacion. Asi, en primer lugar, encontramos:
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“Accion o tarea que entrafia dificultad y cuya ejecucidn requiere decisién y esfuerzo”, y
como segunda definicion: “Unidad de organizacion dedicada a actividades industriales,

mercantiles o de prestacion de servicios con fines lucrativos”.

Atendiendo el concepto de organizacion, Bartoli (1992: 17) lo define a primera
instancia como “accién de organizar” y “conjunto organizado”. Sin embargo, contrasta
estas definiciones por considerarlas en parte erroneas, pues “conjunto organizado” se
refiere a la empresa en su totalidad, reduciendolo al organigrama. Por lo tanto, y
basandose en las ciencias de la gestion, “la organizacién es a la vez la accién de
organizar, el resultado de esa accion y el conjunto organizado en si mismo” (Bartoli,
1992: 18).

La estructura de una organizacion puede definirse simplemente, como el
conjunto de todas las formas en que se divide el trabajo en tareas distintas, consiguiendo
luego la coordinacion de las mismas (Mintzberg, 1984: 26). Para estructurar una
empresa hay que conocer cudl es la division del trabajo que predomina y analizar como
se lleva a cabo la coordinacion del mismo; en esto claramente influira la filosofia que
tenga la organizacion (Gil, 1999: 18). Organizacién horizontal o vertical, estructura
jerérquica o lineal, autoritaria 0 democratica, son aspectos que definen el disefio interno
de una empresa Yy que claramente incide en la comunicacion de la organizacion, como

veremos en el siguiente apartado.

En este contexto, donde la necesidad de comunicacion en la empresa, tanto en su
interior como hacia su entorno se hace mas patente, la comunicacion debe ser
interiorizada en la empresa en su toma de decisiones y en su comportamiento (Enrique,
2007: 45). Ventura (2000: 60) define a la empresa como “un ente comunicativo”, que
tiene como funcidén primordial “dar a conocer todo cuanto hace la empresa, todo cuanto
es, todo cuento le preocupa y todo cuanto esta dispuesta a comprometerse y a aceptar su

parte alicuota de responsabilidad, en un &mbito social”.

Pero antes de introducirnos en el intento de definir y estudiar la naturaleza de la
comunicacion empresarial, consideramos que es de primer orden realizar también una

explicacion conceptual sobre lo que se entiende por el término ‘comunicacion’.
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Existen numerosas definiciones de ‘comunicacion’, tantas como autores que
abordan su problematica desde diferentes disciplinas (linglistica, sociologia, psicologia,
fisica, etc.). A modo de ejemplo, si buscamos el significado del término ‘comunicacion’

en el DRAE nos encontramos con diez acepciones de dicho vocablo.

‘Comunicaciéon’ es una palabra que nos remite al ser humano, ser social por
naturaleza, que es impulsado por la imperiosa necesidad de relacionarse con los otros e
integrarse en un grupo o una comunidad. Comunicaciéon, comunicar, del latin
communicatio, communico, proviene de commune, que significa ‘bien comin’ o ‘bien
publico’ (Costa, 2011: 63).

Rogers (1980: 10) define el concepto ‘comunicacién’ como “el proceso por el
cual se trasfiere una idea de una fuente a un receptor, con la intencion de cambiar su
comportamiento”. Ongallo (2000: 11) opina que la comunicacion es, ante todo, “un
proceso de intercambio, que se complementa o perfecciona cuando se han superado
todas las fases que intervienen en el mismo”. Partiendo de la idea de que comunicar es
intercambiar, estamos de acuerdo con Vargas (1988: 12), cuando afirma que comunicar
es “una manera de establecer contacto con los deméas por medio de ideas, hechos,
pensamientos y conductas, buscando una reaccién al comunicado que se ha enviado,
para cerrar asi el circulo (del proceso de comunicacion: fuente-mensaje-canal-

receptor)”.

La sociedad como tal existe desde que los hombres se comunican entre ellos. En
la empresa, por ser parte de la sociedad, ocurre lo mismo, “desde el momento que
comienza a funcionar una empresa o0 institucion, ya tiene algo que informar y
comunicar, por lo tanto comienza su deber social, convirtiéndose asi en un instrumento
de dialogo social” (Martin, 2006: 23).

De una forma basica, “el proceso de comunicacion es el metodo por el cual el
emisor llega al receptor con un mensaje” (Davis y Newstrom, 1991: 85). Centrandonos
en el tema que nos ocupa, la Comunicacion Organizacional consiste en “la emision y
recepcion de informacién en una organizacion y en el intercambio de informacién y la
transmision de significados, dentro de la empresa y entre esta y su ambiente” (Katz y

Khan, 1981: 250); también se identifica como “el proceso que mantiene vivas las
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organizaciones dentro de un ambiente determinado” (Valbuena, 1979: 437).

La pluralidad con la que se maneja el término ‘organizacional’, en palabras de
Prior-Miller, invita a la reflexion y antepone lo que posteriormente sera analizado en

detalle en apartados venideros.

La Comunicacion Organizacional consiste en el proceso de negociacion de
significados. El conflicto organizacional sera el resultado de discrepancias en
cuanto a significados. EI cambio organizacional sera el resultado de la
redefinicion constante de las realidades. Las conductas organizacionales seran
racionales y voluntarias, no predeterminadas. La gestion organizacional sera al

mismo tiempo reactiva y proactiva (Prior-Miller, 1989, 71).

La comunicacion corporativa es precisamente el proceso integral de
comunicacion que una empresa realiza en cualquier momento del dia, tanto de forma
consciente como de forma inconsciente. La comunicacion corporativa tiene su origen en
la filosofia de la propia empresa, en la imagen que la empresa desea proyectar tanto al

interior como hacia el exterior (Adecec, 1997: 37).

Asimismo, dado que la Comunicacion Organizacional emana del negocio, esta
adquiriendo peso especifico y evolucionando hacia formas méas complejas y estratégicas
(Dircom, 2015). Entendemos por comunicacion estratégica “la comunicacion alineada e
integrada con la estrategia global de la compafila que impulsa y mejora el

posicionamiento estratégico de la organizacion” (Argenti, 2014: 93).

Esta necesidad de integrar la comunicacion como una de las fuerzas estratégicas
del management empresarial, sera desarrollada mas adelante (cf. epigrafe 2.1.2.). A
continuacion, para entender la importancia que tiene el proceso de la comunicacion
empresarial, es necesario dedicar unas lineas a su evolucion historica para mas tarde

vislumbrar unas lineas al respecto.
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2.1.1.2.La comunicacion en las teorias de la organizacion

Los cambios que se estan produciendo en la humanidad desde hace algunas
décadas han dado lugar a la actual Sociedad de la Informacion. Pero antes de esta, a lo
largo de la historia, se han sucedido diferentes etapas, diferentes circunstancias que

conformaron diversas sociedades.

El punto de partida fueron las denominadas sociedades tradicionales, basadas en
la agricultura y en una economia extractiva. La evolucién desde el siglo XVIII de estas
sociedades ha ido encaminada hacia una economia fabril, basada en la manufactura y en
la industria, dando lugar posteriormente a sociedades dindmicas, con cambios
acelerados hacia la postmodernidad, teniendo una vital importancia las organizaciones,

la comunicacion y la participacion (Lucas, 1997: 14).

El sistema de produccién industrial que se impuso definitivamente a inicios del
siglo XX implicé la necesidad de inventar la empresa contrayéndose la estructura que

requeria este nuevo producto (Costa, 2011: 33):

1. Crear la empresa industrial en tanto que aparato productivo con existencia legal,
a partir del capital y de sus exigencias de rentabilidad.

2. Organizarse para ser eficiente y productiva asegurando la coordinacion de todos
sus drganos para la ejecucion de los proyectos.

3. Administraste, es decir, gestionar y controlar los recursos materiales, financieros

y humanos optimizando el desarrollo y rendimiento de la empresa.

En este sentido, el modelo de empresa industrial del siglo XX se construye sobre
cuatro pilares:

e Capital: es el factor fundamental del sistema de produccion industrial, la
propiedad privada de los medios de produccion y la badsqueda del maximo
beneficio.

e Productivismo: es el espiritu del industrialismo capitalista.

e Organizacion: es la estructura jerarquiza basada en el mando y las tareas que son
asignadas conforme a la division del trabajo. La division de la organizacion se
ve plasmada en el organigrama, diagrama en forma de piramide donde se
representa la estructura jerarquica del poder en la empresa con los escalones
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sucesivos que van desde la cuspide (el maximo ejecutivo) hacia la base, al cual
haremos especial mencién en el epigrafe 2.2.3.
e Administracion: es el sistema de direccion, toma de decisiones y gestion de los

recursos.

Lucas Marin (1997: 18) enumera las variables del proceso de modernizacion,
siendo estos los cambios en la poblacién (crecimiento, urbanizacion...); la movilidad
(aceleracion del cambio social, aumento de la movilidad fisica...); la racionalizacion
(burocratizacion, espiritu capitalista...); la masificacion (produccién en masa,
importancia del consumo...) y la complejidad (valoracion del tiempo, bdsqueda de la

seguridad, valoracion del medio ambiente...).

En la segunda mitad del siglo XX, ante esta situacién de continuo cambio,
durante la sociedad postmoderna o de la Informacion, adquiere especial relevancia la

expansion de las organizaciones y los problemas relativos a la comunicacion.

Centrandonos en la evolucion tedrica de la conducta humana en las
organizaciones, se esta dando cada vez mayor importancia a los temas comunicativos.
De esta manera, “el incremento de las necesidades practicas de comunicacion ha ido
acompafiado de un desarrollo teérico, en el que la consideracién de las empresas como
entes productivos, que deben ser racionalizados para su estudio, viene seguido de una
mayor preocupacion por los aspectos humanos de la relacion social establecida” (Lucas,
1997: 43).

La consideracion de la organizacion como un sistema se atiene perfectamente a
la complejidad de la conducta humana en el trabajo, asi como el concepto de cultura
corporativa (definida més adelante), que nos lleva directamente a la exigencia de
comunicacion en las empresas. En este sentido y siguiendo la agrupacién llevada a cabo
por Lucas Marin en su libro La comunicacion en la empresa y en las organizaciones
(1997: 66), se enuncia la atencién prestada a la comunicacion desde las tres escuelas de
conducta organizativa: la Escuela Clasica, la Escuela de Relaciones Humanas y la
Escuela Sistémica, efectuando una comparacion con respecto a la naturaleza de la

comunicacion en cada una de ellas.
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Siguiendo al ya citado Marin (1997: 66) y comenzando por la importancia dada
a la comunicacion, en la Escuela Clasica es poco importante y restringida a los
directivos; en la Escuela de Relaciones Humanas la comunicacion es relativa y limitada
a las relaciones entre iguales; en la Escuela Sistemica la comunicacion pasa a ser muy
importante, hasta el punto de ser considerada la union del organigrama. Atendiendo a
los propdsitos de la comunicacion, en la primera es usada solo para dar érdenes, en la
segunda para satisfacer necesidades de los trabajadores y, por ultimo, en la tercera, para
controlar, coordinar y para informar a los entes decisores. La direccion de los flujos
comunicativos pasa de la verticalidad en la Escuela Clasica a la horizontalidad entre
iguales en la Escuela de Relaciones Humanas, siendo en todas direcciones en la tercera
escuela. Por ultimo, los problemas de comunicacion, y en orden de cita de las escuelas,
son rupturas en la primera, rumores en la segunda y sobrecarga comunicativa entre otros

problemas en la Escuela Sistémica.

2.1.1.3.Sintesis historica de la Comunicacion Organizacional

Si abordamos una sintesis histérica de la gestion de la comunicacion en las
organizaciones, se plantea la posibilidad de realizar un recorrido por toda la Historia de
la Humanidad, “pues la comunicacion es un elemento indispensable en la construccién
social” (Sotelo, 2004: 35). En el apartado anterior, hemos hablado de la sociedad
moderna y de sus caracteristicas. En esta direccion de modernismo, la Comunicacion
Organizacional una vez considerada una profesion moderna, es equiparable con el

periodismo o la publicidad.

La historiografia sobre el &mbito de las relaciones publicas, la comunicacién
institucional, corporativa 0 Comunicacion Organizacional, términos éstos con los que se
le ha nombrado, estd dominada por el enfoque anglosajon. Todavia hoy se sostiene que
esta actividad nacié en los Estados Unidos a principios del siglo XX, sin embargo,
varios historiadores y académicos de la comunicacion de diversos paises han
descubierto que las raices de las relaciones pablicas no estan unicamente en EEUU, sino
gue la gestion de la comunicacion en las organizaciones ha surgido de manera paralela
en todo el mundo occidental, aunque hay diferencias dependiendo de la evolucion

politica y econdmica de cada pais (Sotelo, 2004: 35).
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Sotelo (2004: 36) establece las distintas condiciones que han influido en el
nacimiento y desarrollo de la comunicacion organizacional a la que nos referimos: el
reconocimiento del Derecho Universal a la Informacion; la consolidacién del entorno de
la comunicacion publica como principal espacio de la construccion social; la
democratizacion de las sociedades y la mayor participacion social de los ciudadanos; la
generalizacién de la economia de mercado y el auge de la comunicacion comercial; y

por ultimo, la aceptacion general de la responsabilidad publica de las organizaciones.

A comienzos del siglo XX, diversos profesionales ponen en practica en EEUU
acciones de comunicacion que les ayuden a aparecer en los medios. La pésima imagen
publica que tenian algunos empresarios motivd que, como en el caso de John D.
Rockefeller, contrataran trabajadores que promovieran un trato favorable de su persona
en los medios de comunicacion. Asi aparecieron los agentes de prensa, quienes, ademas
de defender los intereses de una persona u organizacion, también trataban de atender al
bien comun, pues proporcionaban informacion para el conocimiento de los ciudadanos
(Sotelo, 2004: 38).

Las personas mas importantes en el nacimiento de la Comunicacion
Organizacional fueron Ivy Lee, uno de los grandes pioneros de la profesion, pero sobre
todo Edward Bernays, quien llevé a cabo el primer tratado sobre fundamentos tedricos y

practicos de la actividad que rebautizé como relaciones publicas (Bernays, 1923).

Después de 1945 la Comunicacion Organizacional en Estados Unidos era una
actividad en vias de plena profesionalizacion, caracterizada por el uso del modelo de
goodwill o buena voluntad, “hacerlo bien y hacerlo saber” (Sotelo, 2004: 45), donde se
reforzaba la importancia de la comunicacion empresarial por tener un interés comun
para la sociedad. En los afios setenta, este modelo entrd en crisis, pues la opinion
publica dejé de creer en las relaciones publicas ya que no terminaban de integrar a las

organizaciones en la sociedad.

Las relaciones publicas vieron como su teorizacion se iba realizando a medida
que la propia sociedad demandaba una mejora de sus actuaciones y una aportacion mas
rigurosa y contrastable. Frente a unos inicios en los que los precursores de las relaciones

publicas actuaban sin ninguna fundamentacion tedrica y se basaban en la intuicion vy el
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instinto, la disciplina se fue desarrollando a medida que se generalizaba su uso en los
ambitos privados y publico (Castillo, 2004).

Tensiones politicas y econdémicas en el mundo occidental propiciaron que las
acciones filantrépicas llevadas a cabo por las empresas no fueran suficientes, teniendo
que asumir compromisos con los consumidores o el medio ambiente. Por ello, la
Comunicacion Organizacional tuvo que adoptar un enfoque estratégico: “debia
concebirse como una funcién esencial, al igual que otras areas directivas de la

organizacion, y habia que someterla a una planificacion estratégica” (Sotelo: 2004: 47).

Las relaciones publicas, que pueden considerarse precursoras de la funcion de
comunicacion corporativa, surgieron para cubrir una necesidad: dar respuesta a la
demanda de los distintos grupos de interés. Lo que empez6 siendo una funcion
meramente tactica, ha pasado a ser una funcion estratégica (Argenti, 2014: 142).

La profesion se basa para su conocimiento cientifico en las ciencias sociales y
politicas, asi como en las econdmicas, y para su aplicacion en el arte de saber comunicar
estas ciencias, de ahi que las RR. PP. sean un arte aplicado a unas ciencias sociales,
econdmicas y politicas, con el objeto final de persuadir a los publicos objetivos y, sobre
la base de los resultados que nos dan esos conocimientos, aplicar unas técnicas que

pueden ser de empresa 0 de comunicacion (Barquero, 2010: 19).

Hoy, cuando hablamos de la comunicacion en las relaciones pablicas actuamos
en la incertidumbre y en la sociedad de flujo. Eso supone retos en la formacion, en el

ejercicio profesional y en la responsabilidad social de la empresa.

En la formacion hay que agilizar los procesos de aprendizaje-ensefianza que
permite formar a los futuros profesionales con unos conocimientos profundos
de los conceptos y de las herramientas comunicativas a su servicio. En la
profesion debemos defender la comunicacion como un activo estratégico de las
organizaciones, que puede quedar al margen de acciones de vision a corto
plazo. Y en el papel de la Responsabilidad Social hay que exigir que toda
organizacion se integre con la sociedad en el ideal de la justicia social (Castillo,
2014:12).



126 Il. FUNDAMENTACION TEORICA

Después de haber hecho un breve repaso conceptual, tedrico y mas
concretamente refiriéndonos al histérico, considero que el futuro de la Comunicacion
Organizacional es cada vez mas estratégico, estando totalmente asentada como
herramienta de gestion de las organizaciones (Sotelo, 2004: 54). Esta doctrina se
democratiza gracias a la demanda que la sociedad lleva a cabo hacia la buena gestion de
las empresas, naciendo practicas como la Responsabilidad Social Corporativa o el
Desarrollo Sostenible, aspectos a los que haremos referencia mas adelante. Ademas,
Internet y las nuevas tecnologias han contribuido en gran medida al desarrollo de una
nueva Comunicacion Organizacional. En definitiva, los programas de comunicacion
empresarial han evolucionado y hoy en dia, se orientan no solo a atender los intereses
legitimos de la organizacion, sino tambien hacia la verdad, estando al servicio de la

sociedad.

2.1.2. Comunicacion estratégica en la nueva gestion empresarial

Siempre ha existido la acuciante necesidad de que las empresas comuniquen con
sus clientes, su mercado: “si los compradores y vendedores no se conocen mutuamente,
no pueden existir en el mercado™ (Johnsson, 1991: 94). Pero “la confianza del cliente
depende de que el suministrador de productos o servicios, el ente comunicador, merezca
la confianza del publico. Para ello ha de definir los mensajes, elegir los instrumentos de
comunicacion, los mecanismos de control y coordinar toda la operacion. En definitiva,
el éxito de una persona u organizacion depende de que sepa vender adecuadamente un

mensaje-producto” (Alvarez y Caballero, 1997: 21).

Lo que no se comunica, no existe. O existe solamente para unos pocos. Por eso
es importante que las organizaciones cuenten con una estrategia de comunicacion que
les sirva de guia a la hora de comunicarse con sus publicos. Tampoco se debe confundir
las relaciones publicas y la comunicacion corporativa con la mentira y la manipulacion.
No se trata de hacer pasar un mal producto por bueno, sino de tener un buen producto,
para despues esforzarse por darlo a conocer a través de la comunicacion (Aced, 2013:
19). En las empresas, todo comunica: no solo los mensajes que emite el departamento
de comunicacion, sino también, las acciones de todos los que forman parte de la
organizacion (Aced, 2013: 19). En la actualidad, las empresas no se diferencian por sus

productos, sino por la imagen que proyectan a la sociedad, lo que sitta o deberia situar a
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la comunicacién en el corazén de la estrategia de cualquier organizacion (Morato,
2011).

Pese a los cambios que se estan produciendo en el modelo comunicativo, hay
aspectos gque nunca deben modificarse. La empresa, ya sea por medio de publicidad o de
otro canal, debe tener siempre presente su estrategia y estructurar sus mensajes
conforme a cinco W: qué es lo que ha de decir, como debe decirlo, donde ha de decirlo,

cuando debe decirlo y cuanto ha de invertir en ello (Alvarez y Caballero, 1997: 50).

Es importante destacar que los objetivos estratégicos no son fijados Unicamente
por la Alta direccién, sino que ademas otros actores intervienen en este proceso
(individuales, grupos, competencia...), que mantienen una relacion directa o indirecta
con la empresa y que pueden verse afectados, positiva o negativamente, por las
decisiones y/o acciones de la misma. Los objetivos marcados por la organizacion nunca
pueden entrar en conflicto con los objetivos de los grupos de interés. La comunicacion
es la funcion que permite transmitir el proyecto de la organizacion a los diferentes
stakeholders de la misma, permite que la vision de la Direccion traspase al personal,
proveedores, clientes y opinion pablica (Weil, 1992: 127).

Ante esta situacion estratégica y haciendo referencia a las funciones de la
comunicacion en las organizaciones. Thayer (1975) identifica las funciones informativa,
de mando y de instruccion, de influencia o motivacion, integrativas o integradoras, de
transmision de la cultura, de legitimacién, de identidad, pedagogica, tecnologica y

politica.

Para Argenti (2014: 93) los pasos en el modelo de gestion estratégica de la
comunicacion corporativa son: implantar una estrategia corporativa eficaz, analizar e
identificar los principales stakeholders, transmitir mensajes de forma eficaz y, por
ultimo, evaluar la respuesta de los grupos de interés. Definitivamente, integrar la

comunicacion corporativa en la vision y estrategia global de la organizacion.

La relevancia de la comunicacion estratégica en la nueva gestion empresarial no
estd en duda, aun cuando muchas empresas mantengan una vision eminentemente

inmediatista en lo relativo a su expresividad institucional (Matilla, 2011). Respecto a la
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importancia de la comunicacion, (Costa, 1999) incide en la importancia de reducir el
esfuerzo publicitario y aumentar el enfoque integral que supone la comunicacion

estratégica.

La comunicacion en Europa ha evolucionado e incrementado su importancia en
las empresas y progresivamente ha pasado de un ambito técnico a adquirir mayor
caracter estratégico. Definitivamente, el protagonismo de la estrategia en la
Comunicacion Organizacional esta en aumento (Dircom, 2010, 2015; Wellcomm, 2012
y Zerfass et al., 2013, 2014, 2015).

Del analisis detallado de las principales conclusiones de las pasadas ediciones
del estudio European Communication Monitor, junto con las de las tres publicaciones
de El estado de la Comunicacion en Espafia de la Asociacion Dircom, asi como las del
estudio Nuevos modelos de gestion y funcién de los responsables de comunicacion
realizado por la Fundacion EOI en 2010, se desprenden las principales tendencias que
desde hace afios han marcado el quehacer diario de los profesionales de la
comunicacion. La transparencia y credibilidad, mostrar el lado humano y apostar por el
mundo digital son las principales tendencias de comunicacion en los informes anuales
(Dircom, 2012, EOI 2010). En este sentido, las tres cuestiones mas importantes para los
Directores de comunicacion en Europa son: vincular la estrategia empresarial y la
comunicacion, lidiar con la revolucion digital y la web social y construir y mantener la
confianza (Zerfass et al., 2014 y Dircom, 2014, 2015).

A continuacion, primero, se delimitan los principales tipos de comunicacion en
la empresa; segundo, se hara una pequefia mencién al Plan de Comunicacién como
herramienta estratégica de comunicacién imprescindible para llegar de forma
planificada a los stakeholders; tercero, se identifican los valores demandados por la
sociedad a la empresa actual, pardmetros que deben ir inmersos en los objetivos de
comunicacion de la organizacion, pues seran los que creen una imagen positiva para sus
publicos. Hablamos de la importancia de la Identidad Corporativa de la organizacion, de
su plena cohesién entre la imagen proyectada y la imagen recibida, de la cultura y
filosofia corporativa, aspectos que comunican notablemente hacia el interior y el
exterior de la empresa; cuarto, se tratan las nuevas tendencias en gestion de empresas y

comunicacion que repercuten enormemente en la reputacion de la misma: la gestion de
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intangibles a través de la RSC. Y por ultimo, se hard mencion al papel de la

Comunicacion Organizacional en la gestidn de crisis reputacionales.

2.1.2.1.Tipos de comunicacion en la organizacion

Cuando se analiza la comunicacion es preciso delimitar de qué tipo de
comunicacion se trata, ya que cada tipo y nivel de comunicacion se enfrenta con
diferentes problemas (Ufia, 2010: 19).

A continuacion, se enumeran Yy delimitan los diferentes modelos de
comunicacion en las organizaciones, buscando conseguir un pleno entendimiento de

términos Utiles y necesarios para el desarrollo de la investigacion.

Tipos de comunicacion segun un criterio ambiental

“El mensaje comunicativo, dirigido hacia el interior de la organizacion y hacia el
exterior, se basa en el respeto a los dos publicos a los que se dirige; estableciendo una
relacion coherente entre produccion, comercializacion y comunicacion” (Alvarez, 2004:
71).

Todas las organizaciones tienen derecho a comunicar ya sean mensajes simples
o complejos, destinados al interior o al exterior de la misma, pero “como derecho y
deber, los mensajes pueden ser difundidos por cualquier medio de comunicacion o
modo de publicacion, pero siempre habran de ser genuinamente mensajes que informen,

no apariencia de mensajes que son desinformadores” (Desantes, 2004: 34).

Podemos distinguir entre comunicacion interna y externa, dependiendo del

ambito en el que se inicia la comunicacién y hacia dénde se dirige la misma.

Los términos de comunicacion interna son referidos a procesos comunicativos
surgidos dentro de la organizacion en general, que van destinados a elementos de ese
mismo nivel o inferior y que solo sean recibidos por los elementos que componen ese
colectivo (Bartoli, 1992: 81).
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Dentro de “la comunicacion interna se distingue entre la comunicacion para la
gestion (lo que se ha llamado tradicionalmente la informacion para la toma de
decisiones), y la comunicacion interna social con el resto de los empleados, pero la
novedad que ofrecemos es precisamente su integracion en una misma estrategia de
comunicacion” (Fernandez, 2004: 43). Es decir, el objetivo de la empresa es conseguir
la plena incorporacién de todos los componentes de la empresa (directivos, socios,

trabajadores, proveedores...) buscando la plena integracion con la cultura corporativa.

Ademas, la comunicacion interna es una herramienta fundamental en la gestion
empresarial que pretende obtener la maxima rentabilidad del factor humano, una
imagen positiva y un clima adecuado. La comunicacion interna es un conglomerado de
dispositivos de gestion encaminados a promover la comunicacion de una empresa con
su propio personal, tratando de organizar sus relaciones de trabajo o de promover su

cohesion interna y de rendimiento (Cervera, 2004: 277).

Por otro lado, hablamos de comunicacion externa para referirnos a procesos
comunicativos que cada nivel de la organizacion destina o dirige hacia otros niveles.
Segun Bartoli (1992: 100) se pueden distinguir cinco modalidades: 1) Comunicacion
externa operativa: es la que se establece entre los medios de la organizacion y el medio
externo; 11) Comunicacion externa estratégica: por un lado la que los miembros llevan a
cabo con otras empresas, etc., y por otro lado, la que consiste en captar informacion
estratégica del medio; Ill) Informacion externa de notoriedad: relativa a acciones de
publicidad, etc.; 1V) Informacion externa no intencional: procesos informativos que
alcanzan niveles inferiores sin que se puedan controlar sus contenidos; V) Informacion

externa de obligada aportacion: la organizacion debe aportarla al entorno.

Lucas Marin (1997: 197) plantea la necesidad de “coordinar los sistemas de
comunicacion interna y externa en la organizacion”. Las funciones de estos dos sistemas
primarios de mensajes estan relacionados y los canales son mutuamente dependientes,

por ello deben estan armonizados.

Por ultimo, en esta clasificacion podemos tener en cuenta las modalidades
propuestas por Ufia (2010: 9): a) Comunicacion proxima: las esferas personales de cada

uno dentro del espacio fisico se interfieren, estan en el mismo lugar, apenas utilizan mas
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gue los canales naturales de que disponen: hablar, escuchar, tocar, etc.; b)
Telecomunicacién: la comunicacién se efectla necesariamente por medio de un canal

artificial de aparatos técnicos.

Tipos de comunicacion segun un criterio direccional

Esta tipologia es referida a la direccion de los procesos comunicativos internos,
pudiéndose distinguir entre procesos comunicativos y procesos informativos. En este
sentido, esta clasificacion guarda una estrecha relacion con la estructura organizativa

que posea la empresa.

Nos podemos referir a un modelo de comunicacion unidireccional y a un
modelo bidireccional (Padilla, 2002: 32). El primero coincide con el proceso
informativo (los roles no son intercambiables). EI emisor y el receptor permanecen
siempre tales y los mensajes circulan en una sola direccién. No hay equivalencia entre
los mensajes emitidos y recibidos, el emisor emite mas de lo que recibe (Ufia, 2010:
19). Presenta como ventaja principal el control que ejerce el emisor sobre el proceso y
como inconveniente principal que el destinatario no puede interactuar con el emisor. En
el modelo bidireccional, el emisor y el receptor intercambian alternativamente sus
papeles en un proceso de pregunta-respuesta (Ufia, 2010: 19). Este modelo permite la
interaccion entre emisor y destinatario al incorporar la retroalimentacion, siendo este el
modelo que se demanda en la actualidad como veremos en siguientes apartados. El
emisor y el receptor intercambian alternativamente sus papeles en un proceso de

pregunta-respuesta.

Segun esta distincion se pueden identificar los siguientes procesos, atendiendo a
su direccionalidad e interactividad (Gonzalo, 1989): A) Procesos comunicativos y B)

Procesos informativos, en ambos casos ascendentes, descendentes y oblicuos.

En resumen, la comunicacion descendente transmite mensajes relativos al
proyecto de empresa, las politicas y objetivos, los planes y perspectivas futuras, 6rdenes
e instrucciones para la ejecucion del trabajo, resultados, éxitos economicos, técnicas
sociales, valoraciones sobre el rendimiento, dificultades y formas de superarlas para

mejorar la rentabilidad, programas de formacién, los problemas que afectan al personal,
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posicion de la empresa en el sector y evolucion de las fuerzas competitivas del entorno.
Los servicios que la empresa ofrece al personal y la forma de aprovecharlos, en general,

informacién de la organizacion.

Por su parte la comunicacién ascendente, tanto formal como informal,
proporciona a los directivos el conocimiento de las actitudes, opiniones y deseos del

personal, permite conocer las ideas y sugerencias de los empleados, etc.

La empresa que promueva e impulse internamente la atencién y estimulo para
mejorar los métodos de trabajo, ganara eficacia, integracion y motivacién de los
empleados (Albizu, 1997).

Por ultimo, dentro de esta categoria podemos incluir la clasificacion que realiza

Ufa (2010: 19) seguln la oposicidén entre: a) relacién interpersonal entre un individuo X

con Y; b) comunicacion de difusion, en la que el emisor habla simultdneamente a un

gran namero de receptores o viceversa. Ello da lugar a dos tipos de comunicacion
diferente:

- Comunicacidn interindividual (persona a persona): el destinatario y el remitente

son individuos provenientes de un medio comin. Unas veces se comunica en

sentido unidireccional y otras, bidireccional.

- Comunicacién de difusion: la difusiéon alcanza su verdadera dimension con la
Ilegada de los mass-media. Varias personas pueden escuchar simultaneamente y
entender el mensaje de alguien que habla, pero una sola persona no puede
escuchar a varias que le hablen a la vez: los mensajes, cada uno con sentido

distinto y cada uno limitado, se superponen en un desorden real.

Tipos de comunicacién segun un criterio funcional

Los procesos comunicativos pueden clasificarse atendiendo a los objetivos que
persiguen, ya sean organizativos o individuales (Gonzalo, 1989). Encontramos: A)
Procesos de comunicacion equifinal: son aquellos que adaptados al lugar donde tienen
lugar, persiguen los objetivos de la organizacion. B) Procesos de comunicacion

alterfinal: son los que persiguen objetivos distintos a los de la organizacion. C)
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Procesos de comunicacion no relevantes: la finalidad de los mismos es personal y

particular.

Teniendo esta clasificacion presente, la investigacion llevada a cabo busca
adentrarse en los procesos de comunicacion equifinales, pues la toma de decisiones
propuesta para estudio busca adentrarse en la Comunicacion Organizacional desde una

perspectiva estratégica y de negocio.

Tipos de comunicacion segun un criterio organizativo

Otra tipologia se refiere a la formalizacién o no de los procesos, es decir, a si
estos han sido previamente definidos en el disefio organizativo de la empresa o por el
contrario han surgido al margen de la misma. En este sentido se distinguen los
siguientes (Gonzalo, 1989): A) Procesos formales: envio de mensajes entre los
miembros de la organizacion previamente definidos tanto en sus contenidos como en su
periodicidad; B) Procesos informales: envio de mensajes interpersonales de naturaleza

no regulada.

En este sentido Bartoli (1992: 117) hace referencia a la necesidad de la
organizacion de contar con estos procesos Yy dispositivos de comunicacion que asienten
su coherencia. Pero afirma que la comunicacion improvisada, puramente informal, seria
motivo de ineficacia, frustraciones y desorden. De esta manera, la comunicacion

requiere organizacion sin dejar de lado el espacio para lo informal.

Tipos de comunicacion segun el destinatario

La tendencia actual en materia de comunicacion se basa en la concepcion de la
misma como todo proceso de produccion y envio de mensajes de la organizacién hacia
los grupos de interés de la misma (Capriotti, 1999). Estos grupos de interés se pueden
dividir en internos (accionistas, consejeros, personal de la empresa) y externos
(proveedores, clientes intermediarios, clientes finales y opinién publica en general)
(Sanz, 1994).
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Més concretamente, los publicos internos son la comunidad interna, constituida
por los miembros de la organizacion y que son verdaderos portavoces de la misma.
Transmiten al exterior un doble mensaje, la existencia 0 no de unas buenas relaciones
humanas y los mensajes recibidos a través del canal de comunicacion interna. Por este
motivo se les debe prestar tanta atencion o mas que a los satakeholders externos. Para
delimitar los publicos externos nos podemos basar en el entorno de la organizacion,
dividiendolo en los siguientes apartados: ambiente de entradas: distribuidores,
proveedores...; ambiente de salidas: clientes, clientes de la competencia...; ambientes

socio-institucional: administracion, medios de comunicacion (Johnsson, 1991: 20).

Segun el enfoque estratégico que sigue toda organizacion y la Teoria de los
stakeholders o grupos de interés (McLauglhin, 2001), los directivos deben identificar
los diferentes grupos de interés de la organizacion y lo que esperan de la misma, con el
fin de establecer buenas relaciones con estos (Benet, 1994).

2.1.2.2. Politicas comunicativas: El Plan Estratégico de Comunicacion

La organizacion es un sistema dindmico que acciona para la consecucién de
objetivos (Castillo y Alvarez, 2014: 32). Resulta evidente que la gama de necesidades
de informacion que emanan de la organizacion para dentro y para afuera es muy amplia.
Las organizaciones que se han preocupado por la gestibn de una comunicacién
corporativa y no solo centrada en la venta han descubierto que hay que temerle mas a la

falta de informacion que a la informacion misma (Fernandez, 2003: 15).

Asi, en la sociedad actual, la comunicacion ha pasado a ser el factor
determinante en las relaciones comerciales, politicas y sociales, incidiendo sobre el
estado de opinién de las personas, creando imagenes que propiciardn comportamientos.
Consecuentemente, las empresas deben ejercer un control sobre sus mensajes e incidir
sobre su aspecto y contenido, para crear y mantener una imagen acorde con sus

objetivos corporativos.

Estas funciones esenciales se engloban en lo que se conoce como

“planificacion”, definida como (Albrecht, 1996: 74): “el conjunto de acciones
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orientadas al logro de un resultado claramente fijado, siempre y cuando se posea un alto
nivel de certidumbre sobre la situacion en que estas van a llevarse a cabo y un elevado
factor de los factores que permitirdn que se alcance el resultado perseguido”. La
planificacion sera un escenario tedrico-descriptivo que relata todo aquello que hay que

hacer en la organizacion y con qué se cuenta para ello (Castillo y Alvarez, 2014: 33).

Planificar en Comunicacion Organizacional significa desarrollar la
comunicacion mediante la aplicacion de un Plan Estratégico de Comunicacion, a partir
del cual se marcan y alcanzan objetivos, permitiendo un ahorro de recursos (por su
optimizacion) y aseguramiento de los fines comerciales y de imagen. Con las ventajas,
por un lado, del aumento de su competitividad, al encontrarse en mejor situacion (por
preparacion y planificacion en el mercado) y por otro, de refuerzo de una imagen que

llega a los publicos a través de la credibilidad de los mensajes (Lacasa, 2004: 204).

Segun Joaquin Maestre, expresidente de Shandwick Spain, “con un buen
programa de comunicacion se acorta el periodo que una empresa tenia previsto para

alcanzar el prestigio deseado” (Adecec, 1997: 13).

Pero, ¢en qué consiste un Plan de Comunicacion? El Plan Estratégico de
Comunicacion es un procedimiento eficaz, sistematico, que permite llevar a cabo las
acciones de comunicacién de una empresa. Esto entrafia la dificultad de abarcar
multitud de aspectos que directa o indirectamente afectan a la Comunicacion, en general

de la empresa y puntualmente en cada accion (Lacasa, 2004: 201).

Segun Lacasa (2004) los principales pasos del Plan Estratégico de
Comunicacion son: el analisis y el diagnéstico de la situacién, los objetivos, las
estrategias y las acciones de comunicacién. En todo Plan se debe controlar todos los
factores y variables intervinientes, analizar, segmentar y perfilar todos los publicos
objetivos, valorar las posibilidades, elaborar mensajes adecuados a las expectativas de
los publicos, optimizar tiempo, presupuesto y recursos y por ultimo, realizar

seguimientos y control de resultados.

Los objetivos que se planteen en el Plan “deben ajustarse a las necesidades o

problemas que se pretenden resolver, ser compartidos y asumidos por la globalidad del
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equipo directivo. Ademaés el Plan sera completo, relacionado con el objeto, posible y
realista” (Ferndndez, 2011: 137).

Jauregui (1990: 18) expresa de una manera clara y original que un Plan
Estratégico de Comunicacion debe regir cuanto signifique relaciones internas y externas
de la Alta Direccién de la empresa, debe ser como un traje a medida con sus publicos
actuales y potenciales; es decir, debe comprender la receta, la radiografia y en su caso,
las operaciones quirdrgicas necesarias para hacer frente a los problemas de

comunicacion corporativa o integral de la organizacion.

Segun Falcon (1987: 49), “es necesario el Plan de Comunicaciéon para
introducirse plenamente en la organizacion, ya que es el patron de decisiones de una
empresa el que determina sus objetivos, fines o metas, proporcionando los planes y
politicas principales para alcanzarlos, definiendo el campo de negocios que esta
persigue, la clase de organizacion humana que es o pretende ser y la naturaleza de las
contribuciones econémicas y sociales que pretende ofrecer a sus empleados, socios,

etc.".

En definitiva, el Plan de Comunicacion lleva a cabo una estrategia que en el

ambito de la comunicacion puede definirse como "el conjunto de decisiones
metodolégicamente  estudiadas, encadenadas, homogéneas y posteriormente
retroalimentadas, encaminadas al objetivo de la creacion de respuestas dirigidas,
provocadas por cualquier estimulo de la empresa u organizacién (comunicativo o
experiencial) utilizando las herramientas de comunicaciones adecuadas, hacia unos

publicos determinados™ (Lacasa, 2004: 203).

Schmertz (1986) indica que “el silencio no es rentable”. Esta afirmacion
realizada por el Vicepresidente de comunicacion de la empresa multinacional Mobil Oil
sobre la comunicacion empresarial e institucional viene a significar que sin existir un
Plan estratégico de comunicacion para que la organizacion sea conocida en el interior y
en el exterior, dificilmente pueden llegar a prestigiarse sus acciones y, por consiguiente,
mantenerse 0 aumentar sus rentas, que en el fondo son la subsistencia de la empresa o

institucion.
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Lo que la poblacion piensa u opina de una empresa o institucion es siempre
producto de la informacién voluntaria o involuntaria que esta organizacién emita hacia
el interior o el exterior por lo tanto es imprescindible comunicar lo que se trace en ella 'y
no callarlo, pero informar de una manera logica, clara e institucional, es decir, por

medio de un concreto y riguroso Plan de Comunicacion (Martin, 1999).

En el Gltimo estudio de la Asociacion Dircom, se constata la tendencia a contar
cada vez mas en las empresas con un Plan de Comunicacién integral vinculado a la
estrategia empresarial. Son ya el 51,08 % de las firmas las que disponen de esta
herramienta de trabajo plasmada en un documento y un 22,51 % las que lo tienen,

aunque no materializado sobre el papel (Dircom, 2015).

2.1.2.3.1dentidad, cultura e imagen corporativa

El centro de las actividades de comunicacion de una compaiiia es la propia
compafiia. Cualquier accion que realice 0 no una empresa, no solamente en el terreno de
la comunicacidén, nos indica como esta se comporta, revela su identidad e influye en la
misma (Johnsson, 1991: 118).

Es importante sefialar que identidad e imagen no son sindnimos. Aunque muchas
veces se usan los términos de identidad e imagen como sinénimos, en realidad, no son
lo mismo. La identidad corporativa es el conjunto de aspectos que definen la
personalidad de una organizacion. Es la empresa la que debe definirlos. La imagen es
como perciben esta identidad los publicos de interés. La identidad es un concepto que

depende del emisor, mientras que la imagen se basa en la recepcion (Aced, 2013: 40).

Capriotti (1992: 31) entiende la Identidad Corporativa como “el conjunto de
atributos, valores o caracteristicas que la empresa asume como propios, y con los que la
compaiiia se autoidentifica y autodiferencia de las demas”. Es importante sefialar que la
construccién de una Identidad Corporativa totalmente definida es un proceso que no
finaliza nunca (Johnsson, 1991: 119).
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Hablando de Identidad Corporativa y proyecto de empresa, definimos el
Proyecto de Empresa como “conjunto de proposiciones que tiene una organizacion para
orientar sus objetivos estratégicos de acuerdo con unos principios y a través de unas
politicas de accion” y, como tal, constituye un marco de referencia para que los
miembros de la empresa conozcan hacia donde se dirige la misma, cuéles son los
valores en los que cree, etc. Un proyecto de empresa con enfoque estratégico debe
contener proposiciones de temas como la mision de la compafiia, los objetivos
corporativos, la filosofia de negocios y las responsabilidades de la organizacion (Sanz,
1994: 58).

Para realizar una buena comunicacion, antes se debe responder a preguntas tales
como: ¢Quiénes somos?, ¢cOmo somos?, ;qué hacemos?, ¢;cémo lo hacemos?
“Establecer la Filosofia Corporativa es reconocer la especificidad de la organizacion
dentro del mercado y de la sociedad en la que vive” (Capriotti, 2004: 66).

La Filosofia Corporativa esta integrada por: la mision, la vision y los valores de

la organizacion:
- En primer lugar, la mision establece qué es y qué hace la compafiia. Es muy
importante que esté bien definido lo que la empresa hace y que tanto sus
publicos internos como los externos conozcan por que existe la empresa y desde

cuando, el trabajo que realiza, que ofrece, etc.

- La vision corporativa aglutina las perspectivas de futuro, el objetivo final de la
organizacion. Teniendo unos objetivos claros y definidos en todo el
organigrama, esta firma a donde quiere llegar. Es de vital importancia, que los
altos cargos directivos, hagan llegar por medio de una comunicacion eficaz a los
socios y empleados las intenciones de prosperidad de la organizacién, pues sin
ellos conseguir los objetivos no es posible.

- Por ultimo, los valores corporativos representan el como hace la organizacion
sus negocios. Por un lado, estan los valores y principios profesionales, y por
otro, los valores y principios de relacion, es decir, aquellos que se dan entre las
personas, ya sea con miembros de la entidad o con personas externas a la

compaiiia, pudiendo hablar de valores como la calidad, la tradicién o el respeto
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al medio ambiente, como ejemplo de los valores profesionales y del respeto o la
colaboracion como ejemplo de los valores de relacién. Al igual que ocurre con
la mision y la vision, los valores que definen el quehacer diario de la
organizacion, deben estar inmersos en su comunicacion pues es de vital
importancia que los publicos sean conocedores de todos los valores positivos

con los que cuente la empresa.

La Cultura Corporativa es uno de los aspectos méas importantes integrados en la
Identidad de la empresa. Schein (1991) define este término como el “conjunto de
normas Yy valores que caracterizan el estilo, la filosofia, la personalidad, el clima vy el
espiritu de empresa junto con el modo de estructurar y administrar los recursos
materiales y humanos que la configuran y teniendo en cuenta la influencia del entorno

en el que se encuentra”.

“La cultura de una organizacion es por lo tanto ese conjunto de disposiciones
inmateriales que dan razon a su actividad, y la comunicacién es parte de ella” (Del
Pozo, 2004: 29).

Al igual que las personas, las empresas tienen personalidad. Una personalidad
que se refleja en sus signos externos y también en sus formas de organizacion y sus
relaciones internas. Para que exista comunicacion interna, la cultura empresarial tiene
que hacerlo posible, creando una identidad propia donde la imagen interna y externa
confluyan en un mismo modo de actuar y de ser de la empresa. Cultura y comunicacion
son, en el ambito empresarial, dos términos estrechamente unidos (Del Pozo, 2004:
139).

Las empresas tienen que ser cuidadosas con la imagen que transmiten; los
mensajes contenidos en sus grafismos y en sus comunicaciones deben de (sic)
tener integridad y correspondencia con la realidad, es decir, con sus Culturas
Corporativas. Culturas entendidas en sentido antropologico, como ideologias de

base y sistemas de costumbres compartidas (Cordén, 2004: 109).

La Cultura Corporativa, que incluye la comparticion de objetivos comunes, sirve

no solo para crear el spirit de corps de Von Clausewitz y lograr una eficacia superior,
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sino también, para generar la idea de un “nosotros” que se opone al “ellos” de los
competidores” (Corddn, 2004: 111).

En toda empresa hay dos tipos de imagen, la imagen proyectada, que es aquella
que la empresa transmite a través de sus mensajes, y la imagen percibida, la imagen que

realmente llega a los publicos (Villafarie, 1998).

Por lo tanto, la imagen corporativa es un concepto de recepcion, es decir, es una
estructura mental que se forman los pablicos como consecuencia de muchos factores (la
identidad, la comunicacion, la cultura organizacional...), no solo de la relacion entre
estos y la organizacion (Capriotti, 2004: 64). Ademas la imagen corporativa reposa
sobre cuatro componentes interrelacionados: la imagen financiera, la institucional, la
interna y la del producto, a partir de las cuales se crea la imagen global de la empresa
(Villafane, 1998: 37).

En definitiva, la virtualidad que tiene la imagen corporativa como instrumento
de gestion estratégica es su posibilidad de representar unitariamente todas las
capacidades competitivas de la empresa. Asi, la gestion estratégica de la imagen es
fundamental para la organizacion, siendo una funcién de management antes que una

funcién de comunicacion (Villafarie, 1998: 37).

Los modelos tradicionales de marketing o publicidad son en la actualidad
claramente insuficientes para configurar una imagen publica de las empresas. Villafarie
(1998: 39) destaca como medio para conseguir una imagen positiva la necesidad de
intervenir sobre la identidad visual de las empresas, desarrollar técnicas de relacion mas
activas con los distintos publicos, construyendo una cultura corporativa solida, como ya
se ha mencionado, y en definitiva, planificando y desarrollando un management de

relaciones mas agil y creativo.

2.1.2.4.Reputacion y Responsabilidad Social Corporativa

Desde sus origenes, la empresa ha sido definida como un conjunto de
actividades con el fin de colocar o vender en ciertos mercados una gama mas 0 menos

amplia de productos o servicios. Siendo asi, entendemos que detras de todas las



2.1. El silencio no es rentable: La comunicacion en las organizaciones 141

decisiones de cualquier empresa ha podido prevalecer siempre un interés econémico y
por consiguiente ganancial. Ventura (2005: 5), sefiala que quizas por este motivo la

empresa, a lo largo del tiempo, haya sido tan criticada o cuestionada:

Cabe preguntarnos, obviando explicitamente todo juicio de valor, si la empresa
puede ser puesta en entredicho considerando Unicamente sus objetivos y
planteamientos. Es decir, si su posicion puede ser validada por la sociedad
aceptando su cometido, aunque venga formulado en lenguaje econdmico.
Entiendo imprescindible esta reflexion, ya que tradicionalmente, la empresa ha

tenido, de uno u otro modo, un cierto rechazo social.

Por tanto, observamos que a la empresa, cuya unica finalidad en sus inicios era
proporcionar a la sociedad unos bienes o servicios garantizando de la mejor manera
posible, la cantidad, la calidad y el precio, se le empiezan a plantear otro tipo de
demandas y exigencias que van mas alld del mundo econdmico (Enrique, 2007: 43).
Esta debe responder a una demanda social producida por un cambio de valores y
percepciones sociales y por el impacto de los medios de comunicacion. Fernandez
(1998: 21) denomina a este fendmeno la presién social sobre la empresa y la califica
como:

Una serie de demandas ejercidas por la Sociedad, de una forma mas o menos

concreta. [...] Se manifiesta tanto individual como colectivamente, a través de

diferentes estructuras sociales, y estd en el ambiente social, adjetivando el

comportamiento de la Sociedad en sus dimensiones econémicas.

Esta situacion, percibida por la organizacién, le obliga a reestructurar sus
politicas de actuacion, adoptando posturas que tengan en cuenta los objetivos sobre la
realidad social. De esta manera, la empresa pasa de poseer un estatus de empresa-
productora de bienes de consumo, es decir cumplir meramente sus funciones
productivas, a convertirse en una empresa-emisora de mensajes, debido a que la
sociedad comienza, como se dice popularmente, a pedirle cuentas sobre lo que hace, por
qué lo hace y como lo hace. Larrea (2003: 3) lo explica del siguiente modo:

La globalizacion de economias, mercados y la competencia en general, obligada

en el caso de las empresas (publicas o privadas) a estar mas pendientes de lo
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que sucede y de lo que hacen sus clientes y competidores. De hecho, una
empresa ya no se diferencia por sus productos o por los servicios que presta,
sino por su capital intangible, es decir, los valores que maneja, su

responsabilidad con la sociedad y por su actuacion en ella para con los clientes.

La necesidad bésica de fortalecer la confianza, la importancia de la transparencia
y las nuevas expectativas, cada vez mas exigentes, de la ciudadania son una oportunidad
para las empresas que saben escuchar y anticiparse cambiando su rol en la sociedad y
poniendo en el centro de su actividad a aquellos que determinan su supervivencia a

largo plazo: a las personas, sus principales grupos de interés (Argenti, 2014: 16).

Se trata de impulsar una nueva forma de hacer empresa, en la que los
indicadores financieros tradicionales deben ser complementados con indicadores no
financieros, como la reputacion, la fortaleza de marca, la confianza, la satisfaccion de
los clientes, que ayudan a las organizaciones a adoptar una vision multistakeholders a
abrazar el modelo de empresa de éxito: la empresa responsable y que gestiona con

excelencia sus intangibles (Argenti, 2014: 17).

El principal objetivo de la comunicacion corporativa es dar a conocer la
organizacion y crear una buena imagen de ella en sus puablicos. Este es uno de los
motivos por el que muchas veces no se le da a la comunicacién la importancia que
deberia dentro de la organizacion: porque gestiona intangibles (coémo es percibida la

empresa) y eso hace que sus resultados sean dificiles de medir (Aced, 2013: 35).

Segun Saocrates, “el modo de obtener una buena reputacion es ser lo que se desea
parecer”. Tomando esta enunciacion, Justo Villafafie (2004) lo aplica a la organizacion
enunciando que “la reputacién que no se comunica no genera valor para la empresa”.

El Gltimo salto evolutivo en el corporate es el de la gestion de los intangibles
empresariales, entre los actuales la reputacion se entiende como un desideratum de
todos los demas, algo asi como la expresién del valor intangible de una empresa
(Villafane, 2004: 23).

Por lo tanto, la reputacion corporativa constituye el término mas emergente del

corporate actual, probablemente porque es el resultado de un comportamiento que



2.1. El silencio no es rentable: La comunicacion en las organizaciones 143

armoniza los activos duros y los blandos de la empresa. La reputacion es tanto el fruto
de unos buenos resultados econdmicos como de un comportamiento socialmente
responsable (Villafafie, 2004: 23).

Segun el Foro de Reputacién Corporativa, el concepto ‘reputacion’ hace
referencia a como es percibida la empresa por los grupos de interés (stakeholders). Es la
opinidn que los demas tienen de la empresa, el prestigio que esta tiene, que depende de
dos factores: lo que la empresa dice de si misma (gestionado desde el departamento de
comunicacion) y lo que los demas dicen de la empresa, a partir de su experiencia directa

o indirecta con la misma (Aced, 2013: 41).

Para Argenti (2014: 16), la reputacion es el Unico recurso intangible que hace
que todas las personas y todas las funciones salgan ganando en una doble perspectiva: la
econdmica, haciendo mas facil y eficiente conseguir los objetivos de negocio de cada
funcién; y en lo emocional, generando orgullo de pertenencia y alineamiento con la

estrategia de la organizacion.

Asimismo, Alvarez (2014: 18) considera que la reputacion es un excelente y
utilisimo concepto. Responde al definitivo redescubrimiento del “cliente” como entidad
final objeto de cualquier actividad e iniciativa, a focalizar toda la actividad de las
instituciones y empresa desde el cliente final. La reputacion es la respuesta, el retorno,
que el individuo, el grupo, el mercado, la opinién, dan como interlocutores a la posicion

de una corporacién en la sociedad.

Cuando nos referimos a la gestion de la comunicacion establecemos tres ambitos
de actividad: 1) la gestion de la “identidad corporativa™; 2) la gestién de la oferta de los
servicios, del “nicho” (qué hace la corporacion) y de la experiencia y 3) la gestion de la
proyeccion, del interfaz, la estrategia de canales y contactos con los publicos objetivos
(cf. figura 4).
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Figura 4: Gestion de la reputacion

Identidad
¢Quién eres...?

Comunicacion Comportamiento
¢Qué dices...? ¢ Qué haces...?

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Alvarez (2012: 19)

Los valores que definen el quehacer diario de la organizacion y que por lo tanto
le dan reputacion, deben estar inmersos en su comunicacion pues es de vital importancia
que los publicos sean conocedores de todos las caracteristicas positivos con los que
cuente la empresa. De acuerdo con Fombrun y Van Riel (2003) toda reputacion positiva
suele estar asociada a cinco atributos empresariales: visibilidad, diferenciacion,

autenticidad transparencia y fortaleza.

Los recursos generados mediante una comunicacion activa por parte de la
organizacion supondran una buena reputacion (Cornelissen, 2000), valores estratégicos
relacionados con la solidez financiera, productos de buena calidad o personal

cualificado.

El debate sobre la comunicacion ha derivado hacia una perspectiva estratégica,
entendiendo que el objetivo de la comunicacion es construir una imagen adecuada de la
empresa y establecer relaciones de calidad entre esta y los grupos de interés. La
Responsabilidad Social, el compromiso con los empleados y la contribucion a la
comunidad y al medio ambiente son areas donde las empresas pueden mejorar su

imagen corporativa (Cervera, 2004: 102).

Asi, el prestigio o reputacion corporativa es la opinién que se forma en los
distintos colectivos afectados por la empresa y depende fundamentalmente de tres

aspectos: las acciones de la compafiia, la forma en que estos son comunicados y la



2.1. El silencio no es rentable: La comunicacion en las organizaciones 145

forma en que son percibidos (Cervera, 2004: 313). Esta vision “implica reconocer a la
empresa como institucion social que genera valor, no solo en términos econémicos, sino
sociales” (Gutiérrez, 2010: 149).

Podemos decir en relacion con el epigrafe anterior que la base de una reputacion
solida reside en la alineacion entre la identidad y la imagen de una organizacion.
Charles Fombrun (1996: 5-6), profesor emérito de la Universidad de Nueva York,
fundador y presidente del Reputation Institute y autor del libro Reputation: Realizing

Value from Corporate Image, afirma lo siguiente sobre esta cuestion:

En compafriias en las que se valora la reputacion, los directivos hacen todo lo
que estd en sus manos por crear, mantener y defender esa reputacion
recurriendo a diversas practicas para 1) dar forma a una identidad Unica y 2)
proyectar un conjunto de imagenes coherentes y sélidas a los distintos publicos.

La reputacion tiene su origen en la realidad de la empresa y, mas concretamente,
en su historia, en la credibilidad del proyecto empresarial vigente y en la alineacién de
la Cultura Corporativa con ese proyecto. La reputacion corporativa no solo se puede
evaluar y es mensurable, sino que también se puede verificar a través de hechos sélidos

que permiten su contraste con los de otras organizaciones (Villafafie, 2004: 32).

Hoy el modelo de reputacion RepTrak® y el indicador global de reputacién
Pulse del Reputation Institute, se han convertido en un estandar internacional para medir
y gestionar la reputacion corporativa y los emplean méas de 130 empresas de todo el

mundo (Ponzi, Fombrun y Gardberg, 2011).

Resulta interesante hacer mencion a lo que el Corporate Excelence denomina su
“suefio”: “Que todas las organizaciones a través de la gestion excelente de los

intangibles contribuyan a mejorar la sociedad” (Corporate Excelence, 2014).

La reputacién corporativa consigue ocupar un lugar propio en la gestion
empresarial en el momento que logra desvincularse del marketing y de la publicidad,
demostrando su impacto relevante en el valor de mercado de las compafiias (Argenti,
2014: 60).
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Haciendo referencia a una parte de la reputacion corporativa, la reputacion de
marca es la identificacién racional y emocional de un consumidor con una marca
cuando reconoce en esta valores funcionales, sociales y de autoexpresion de su
personalidad que le proporcionan una experiencia positiva en su relacion con ella
(Villafane, 2004: 46).

La reputacion difiere de la imagen en el hecho de que se construye a lo largo del
tiempo a través de lo que hace y dice la organizacion. No se trata de una percepcion
puntual en un momento concreto. A su vez, es diferente de la identidad, porque es
producto de la percepcion y del juicio que tienen de la organizacion sus distintos grupos
de interés tanto internos como externos, mientras que la identidad es generada por la

propia compafia a nivel interno (Argenti, 2014: 207).

En ocasiones la organizacion tiene que lidiar con conflictos internos o externos que
pueden influir en la imagen de esta y en su reputacion. Estas crisis se definen como toda
situacion o hecho decisivo para la existencia o futuro de la empresa, con transcendencia
e importancia para el publico y que compromete la reputacion, capacidades y
credibilidad de la empresa (Cervera, 2004: 314) (cf. epigrafe 2.1.2.5.).

De acuerdo con el articulo “La evolucion de los intangibles en Espafia: 10 afios
de historia 2002-2012”, factores como las crisis reputacionales, que han hecho
desaparecer grandes empresas, la internacionalizacion de las estas, la busqueda de una
diferenciacion sostenible, la explosion de los medios sociales en internet o la demanda
de acciones de RSC por parte de los grupos de interes, han permitido la consolidacion
de esta disciplina (la reputacion) como uno de los recursos mas prometedores para la

gestion empresarial.

El valor de los intangibles es cada vez mayor, tal y como pone de manifiesto la
teoria del capital intelectual, entre otras, ya que los satakeholders o grupos de interés
reciben continuamente mensajes procedentes de la organizaciones. Estas deben prestar
mas atencién a la comunicacion para que la misma contribuya a la creacién de una

imagen que ayude a la estrategia corporativa (Ind, 1992: 6).
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Para describir las iniciativas de Responsabilidad Social Corporativa también se
usan las siglas ESG, que significa medio ambiente (enviroment), social (social) y
gobierno corporativo (governance), entre otras denominaciones como Sostenibilidad,

Responsabilidad Social Empresarial (RSE) o GUnicamente, Responsabilidad Social (RS).

La RSC abarca, en términos practicos, las siguientes categorias (Black, 1994:
35):

0 La empresa: apoyo y desarrollo de iniciativas para promover a los jovenes
empresarios e impulsar el progreso de la empresa

o Ensefianza: ayuda para abrir nuevos horizontes en la vida de la gente joven

0 Arte y cultura: colaboracion en una amplia gama de actividades artisticas y
acercamiento de las comunidades

0 Medio ambiente: estimular los esfuerzos para salvaguardar el medio ambiente y
mejorar la calidad de vida

Es importante destacar que, mediante las acciones de la compafiia que da fondos
no intenta ganar ningun beneficio publicitario ni una identificacion indebida, esto

distingue a la Responsabilidad Social del patrocinio.

La Responsabilidad Social de la industria es de primordial importancia para el
bienestar de una sociedad democratica, y aungque muchas grandes empresas han
abordado decididamente este problema, otras han intentado pretender que no comparten
una responsabilidad social y que pueden funcionar adecuadamente dentro de la
sociedad sin este reconocimiento. La historia ha demostrado repetidamente lo incorrecto
de esta hipotesis y que, si no se enmendaba, podia ser fatal para la existencia de una
organizacion (Black, 1994: 34).

Sin embargo, aunque desde afios atras se intuye que la reputacion es un elemento
fundamental que afiadir al activo intangible de una organizacion, el trabajo del Director
de Comunicacion sigue siendo precisamente eso, intangible. En consecuencia, es
comprensible que quienes tienen que decidirse por lo tangible frente a lo intangible, ain
prefieran lo primero, resistiéndose a gastar millones de euros simplemente porque lo

requiera la defensa de algo tan abstracto como la reputacion. Pero que sea comprensivo
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no significa que sea acertado. Es un error minusvalorar el efecto que la reputacion de

una organizacion tiene sobre su actividad (Arroyo y Yus, 2011: 100).

En la actualidad, si dices que eres Director de Comunicacion, quizés eleves la
estima por tu profesion, pero los interrogantes sobre tu actividad no se veran
despejados. Sera porque el objeto de trabajo de quienes nos dedicamos a esto es
intangible: lo llamemos reputacion, imagen o percepcion publica, y es tan
escurridizo que cuesta entender que se pueda gestionar (Arroyo y Yus, 2011:
13).

Sin embargo, existe una tendencia al alza y en los proximos afios veremos el
fortalecimiento y profesionalizacion de la Direccion de comunicacion en los maximos
organos ejecutivos de las organizaciones (cf. epigrafe 2.2.3.), asi como la toma de
conciencia de la importancia estratégica de la gestion de los intangibles por parte del

resto de las funciones directivas, empezando por la alta direccion (Argenti, 2014: 72).

En este sentido, estamos viviendo un mayor grado de interés por la
Responsabilidad Social Corporativa de las empresas. La RSC tiene una creciente
importancia y, por ende amplia implicacion con la reputacion de las empresas. En
general, el publico quiere que las compafias demuestren su preocupacion por las
sociedades en las que operan, tanto desde una perspectiva medioambiental como
humana (Argenti, 2014: 45). Hoy dia, toda organizacion debe tener en cuenta las
acciones de filantropia y de responsabilidad social cuando piensa en su propia
reputacion (Argenti, 2014: 213).

La Responsabilidad Social Corporativa constituye otro intangible para las
empresas, pues equivale al compromiso social del buen gobierno de las organizaciones
respecto de sus grupos de interés, porque la empresa es una institucion que cristaliza en
una organizacion presumiblemente comprometida con la realizacion de un mandato
institucional (Almagro, 2009: 4).

En su libro La mentalidad del CEO (2001: 24), Jeffrey Garten explica lo

siguiente:
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A medida que el mundo se vaya haciendo mas pequefio, sera mas dificil para un
alto directivo no implicarse en algunos de los problemas politicos, econémicos
y sociales mas complejos de nuestro tiempo. No habra manera de evitar operar
en paises con economias fragiles, estructuras democraticas débiles y mega

ciudades con infraestructuras sobrecargadas.

En buena medida, la RSC es una respuesta a las demandas de las Organizaciones
No Gubernamentales (ONG). Peticion que comenzé a mediados de los 90 a
desarrollarse como una tendencia, hoy ya consolidada en grandes empresas de todo el
mundo. Las ONG la estuvieron pidiendo durante décadas y hoy la exigen (Arroyo y
Yus, 2011: 135).

La RSC sirve como instrumento de gestion integral, teniendo que ser
comunicada por la empresa, pues la gestion de la RSC contribuye a medio y largo plazo

a afadir valor reputacional en la cuenta de resultados a las organizaciones.

Lo primero que debe hacer el responsable de una empresa es reconocer el
entorno cambiante, ser consciente de que su entorno esta en continua evolucion. La
orientacion al corto plazo de los directivos actuales rara vez les da la oportunidad de
tener en cuenta el panorama general y la forma en que ese entorno cambiante afecta a su
compafiia en muy diversos planos. A largo plazo, esa falta de perspectiva puede tener
consecuencias muy negativas para la empresa (Argenti, 2014: 50).

Para Villafaiie solo la RSC entendida como el compromiso de una empresa de
mantener un comportamiento corporativo autoexigente con todos sus stakeholders le
supondra a esa empresa un incremento de su reputacion corporativa (Villafafie, 2004:
63).

Una empresa responsable debe escuchar: entender quiénes son sus legitimos
duefios y cuéles son sus expectativas, en qué contexto se mueve, cuales son los riesgos
que pueden afectarle en el ambito ético, social y medioambiental y, por supuesto, debe
actuar disefiando una estrategia que responda a las demandas de los grupos de interés y
a las necesidades de su propio negocio e implantar un sistema de gestion, medicion y

control para asegurar el cumplimiento de las politicas de RSC (Cervera, 2004: 66).
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Durante el Foro Mundial de la Comunicacion 2014, organizado por Dircom y la
Global Alliance, bajo el lema “Comunicacion con conciencia”, expertos, profesionales,
académicos y directivos del sector de la comunicacion han consensuado los principios
universales que regiran el sector de la comunicacion y las RR. PP. en los proximos
afios. Se trata del llamado Impulso de Madrid e incluye 5 enunciados: 1) El primero
tiene que ver con la gestion de la comunicacion y las relaciones publicas. Una labor que
debe aspirar a ser un proposito social en si mismo, sirviendo a la cohesion social y que
promueva la vinculacion entre las comunidades. 2) El segundo recoge como la gestion
de la comunicacion puede y debe contribuir a la integracién social mediante la escucha,
la identificacion de cuestiones relevantes y la creacién de historias y relatos
compartidos. 3) Como tercer principio, se pide que los profesionales de la comunicacion
se responsabilicen de encontrar formas de servir de manera honesta a sus respectivas
sociedades. 4) En cuarto lugar, se establece que al ejercer el poder de la comunicacion,
cada profesional debe ser un auténtico lider, aclarando que el verdadero liderazgo es
aquel que logra la transformacion personal, organizacional y de toda la sociedad; 5) Por
ultimo, y al reflexionar sobre el liderazgo transformador, se establece que nuestra
profesion puede servir mejor a las empresas y organizaciones favoreciendo de esta

manera un mayor desarrollo a nivel social (World Public Relation Forum, 2014).

El cambio de enfoque que se esta produciendo se pone en evidencia en los
ultimos afios a través del esfuerzo por parte de muchas empresas de publicar
informacién sobre su rendimiento ambiental, social y de gobierno corporativo, tal y
como se ha hecho tradicionalmente en relacion con los resultados economicos (KPMG

y The Economist Intelligence Unit, 2011).

La Declaracion de Madrid, propuesta por Dircom durante la celebracion del “I
Congreso Europeo de la Comunicacion RSC”, sentd las bases de lo que debe ser una
comunicacion de la Responsabilidad Social Corporativa, comunicandose de manera
veraz, transparente y alineada con la estrategia del negocio de cada compafiia (Dircom,
2012: 124).

Asi, la RSC se asienta sobre el principio de que, més alla de lo que establezca la
ley de cada pais, las empresas deben acogerse al desarrollo sostenible, respetar los

derechos humanos y aplicar elevados estandares de seguridad y medio ambiente. Pero,
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¢por qué ir mas alla de lo que demanda la ley? Desde que la Responsabilidad Social
Corporativa se implantara precisamente con ese sentido reactivo, se ha expandido para
ofrecer a quienes la adoptan ventajas competitivas en el mercado. Hoy, ir por delante
de la ley aporta la ventaja de estar mejor situados que los demas cuando la ley obligue.
Las compafiias se estan preparando para tiempos mas exigentes, para cuando la RSC no
sea voluntaria, sino una obligacién legal, y parece que las empresas ya se estan

acondicionando para ello (Arroyo y Yus, 2011: 136-137).

El estudio de la Fundacion EOI, destaca que la reputacion corporativa se ha
convertido en uno de los principales valores a tener en cuenta en la estrategia de una
empresa, solo por debajo de la calidad de los productos y servicios que esta ofrece.
Ademas, este mismo estudio hace referencia al perfil profesional del Dircom desde una
triple perspectiva, siendo el “perfil reputacional”, caracterizado por dar un mayor peso a
los temas relacionados con la RSC, la reputacion corporativa y la gestion de crisis el
que ocupa las funciones del 50 % de los Dircom consultados, seguido del “perfil de

comunicacion publica” y el “perfil de marketing” (Fundacion EOI, 2010).

En el mercado actual, la diferenciacion adquiere valor estratégico. Hoy las
organizaciones ganadoras son aquellas que lideran por su buena reputacion, aquellas
que despiertan 'y mantienen sentimientos de admiracion, confianza y respeto por parte
de sus grupos de interés (Argenti, 2014: 16). Los directivos de comunicacion, como
gestores de los activos intangibles de las empresas, son cada vez mas conscientes de la
extraordinaria importancia que hoy reviste la RSE en todas sus vertientes. Lejos de ser
una moda pasajera 0 una herramienta propia de las acciones de marketing, la
responsabilidad es un elemento esencial de la empresa y debe llegar a formar parte de su
propio ADN. Solo las empresas realmente conscientes del papel estratégico de la
sostenibilidad permaneceran a largo plazo, porque solo ellas seran capaces de establecer
con la sociedad una relacién simbidtica que aporte valor a ambas partes (Gonzélez,
2009: 7).

Concluyendo este epigrafe, la imagen puede llegar a traducirse con el tiempo en
una buena reputacion que lleve a la empresa a obtener una ventaja competitiva
sostenible, por lo tanto explotar sus intangibles y las acciones que realice socialmente

responsables conlleva un plus reputacional para la organizacion.
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La escala de beneficios derivados de tener una estrategia de RSC varia en
funcion de la organizaciéon. Todavia falta mucho camino para demostrar la relacion
directa entre esta materia y su impacto en el desempefio financiero, pero existen
argumentos solidos para afirmar que los comportamientos responsables de una empresa

afectan positivamente al negocio (Argenti, 2014: 267).

2.1.2.5.Gestion de la comunicacion en situaciones de crisis

Las épocas de rapidos y profundos cambios, de base tecnoldgica, econémica,
sociopolitica 0, como en la actualidad, una compleja combinacion de estas, van

asociadas a una mayor frecuencia de episodios de crisis.

Segun el DRAE, ‘crisis’ se define como “un cambio importante en el desarrollo
de un proceso que da lugar a inestabilidad”. No solo se convierte en un reto que tienen
que afrontar las organizaciones, sino que su adecuado gobierno y gestion se convierten
en algo critico en la adecuacion constructiva de las nuevas realidades y a menudo en la

misma supervivencia y prosperidad de la empresa afectada (Barquero, 2010: 13).

La globalizacion ha globalizado también las crisis. La tecnologia de la
informacion ha multiplicado igualmente sus efectos y los Directores de comunicacion se
convierten en una figura solitaria, sin manos para administrar todos los medios que se

les presentan. Pero es posible gestionar las crisis y sobre todo prevenirlas.

Hoy las crisis ya no son patrimonio de quien las sufre o quien las genera, se
convierte en algo colectivo, en un hecho donde todos participan, donde todos
opinan, donde el control se escapa de las manos porque los interlocutores se
multiplican, porque todo el mundo tiene algo para decir y dispone de los

medios para decirlo (Martinez, 2011: 9).

Si consideramos la reputacion de una organizacion como un termometro, una
empresa puede elevar la temperatura de su reputacion en tiempos de tranquilidad,
simplemente realizando una politica tenaz de comunicacién. Pero, cuando llegue la

crisis, la organizacion deberd asumir un descenso en la temperatura. Es inevitable:



2.1. El silencio no es rentable: La comunicacion en las organizaciones 153

invariablemente, una crisis produce efectos negativos en la reputacion. Pero el descenso
puede ser pequefio y breve. “La temperatura de su reputacién no caera bajo cero, porque
usted se habra encargado de generar calor acumulado para tiempos dificiles” (Arroyo y
Yus, 2011: 112).

El papel de la Comunicacion Organizacional se convierte en nuclear para
conducir las crisis. Aportar serenidad y lucidez ante las “urgencias” de intereses
especificos que se sienten amenazados y que pueden tratar de bloquear respuestas
creativas y constructivas, evidenciar los elementos de complementariedad e intereses
comunes a medio y largo plazo, mantener abiertas las lineas de comunicacion y
transparencia, son algunas de las vias que las acciones de relaciones publicas ayudan a
mantener, crear y en su caso recuperar, activos como la credibilidad y la confianza
(interna y externa) esenciales para la adecuacion de la organizacion a nuevas realidades,

nuevas demandas y nuevas circunstancias (Barquero, 2010: 13).

Existen dos tipos de organizaciones: las que ya han sufrido una crisis y las que la
sufriran. Todas las organizaciones, pequefias o0 grandes, empresariales, sociales o
politicas, pueden tener problemas que afecten de forma directa y repentina a su

reputacion (Arroyo y Yus, 2011: 79).

El primer paso para prepararse para una crisis consiste en entender que toda
organizacion, independientemente de su tamafio o del sector en el que opera, puede

verse afectado por una crisis (Argenti, 2014: 533).

A la hora de encarar una crisis, independientemente del tipo que sea, es muy
importante informar de los pasos que se estan dando, “pues en ese instante la imagen
corporativa de la empresa se puede hundir como un castillo de cartas (Martinez, 2011.:
17). Ademas, en el diagnostico de la misma, es imprescindible hacerse tantas preguntas

COMO sea necesario.

Es de obligado cumplimiento para las organizaciones no limitarse a esperar el
“estallido” de la situacion. Estas, a lo largo de todo el afio, deben trabajar el

conocimiento mutuo con sus respectivos entornos, especialmente con sus interlocutores
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(Martinez, 2011: 23). “Tener la informacion es tener en las manos la agenda de la crisis,
poder marcar el tiempo y poder tomar las decisiones adecuadas” (Martinez, 2011: 9)

Para la adecuada planificacion del trabajo Barquero (2010: 36) establece las
siguientes fases:
1. Analisis de la situacion, rapidamente, a tiempo, en el momento oportuno y de
forma efectiva
2. Planificacion estratégica de una estrategia operativa en base al punto 1
Adaptacion del plan de crisis a los hechos acontecidos
4. Ejecucion y desarrollo del manual de crisis ante una situacion de emergencia,

teniendo en cuenta publicos y mercados

Desde el punto de vista de la gestion efectiva de las crisis en las empresas,
Mitroff y Pearson (1997: 36) también sefialan cinco fases distintas que se muestran a

partir de la siguiente figura:

Figura 5: Las cinco fases de la gestion de crisis

Deteccion de Preparacién/ Contencién/
sefiales Prevencion Limitacion de
dafos

Aprendizaje Recuperacion

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Mitroff y Pearson (1995)

La primera fase consiste en la deteccion de sefiales. Con algunas excepciones,
todas las crisis dejan un rastro repetido de sefiales de deteccion temprana que puede
anunciar la posibilidad de que esta se produzca u ocurra. La segunda fase, preparacion
y prevencion, implica que la empresa haga todo lo posible para evitar que la crisis se
produzca, y en caso de no poder evitarlo, preparar los mecanismos adecuados para
mitigar al maximo los posibles dafios. La tercera fase, contencidon y limitacion de dafios,
tiene como fin primordial detener los efectos de una crisis. La cuarta fase, recuperacion,

consistird en la implementacion de programas de reanudacion de la actividad a corto y
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largo plazo. Y por ultimo, la quinta fase, el aprendizaje, implica aprender las lecciones
gue puedan sacarse de una situacién de crisis, ya no solo de la propia empresa, sino de
otras que la hayan padecido. En definitiva, se trata de realizar un feedback para poder
conocer cuéles han sido los puntos fuertes y los puntos débiles de la actuacion frente a

la crisis.

El estudio La comunicacion y gestion de crisis en Espafia, realizado por la
Asociacion de Directivos de Comunicacion en 2005, arroja datos en relacion al uso de
herramientas y acciones para la gestion y prevencién de las crisis, con aportaciones que
se orientan mas al corto plazo y a reaccionar a la defensiva que a alimentar el
aprendizaje, las estrategias proactivas y a habilitar la anticipacién y el aprovechamiento
de las oportunidades que los cambios brindan. Asi, escasean los presupuestos
destinados a la prevencion de crisis y sorprende que solo el 8,3 % responda que cuenta
con un presupuesto especifico para la gestion de crisis. Si bien el 29,2 % de las
empresas encuestadas realiza en alguna ocasion auditorias de crisis y el 43,1 % de
empresas contesta haber llevado a cabo un simulacro de crisis en el periodo establecido
para el estudio. En este sentido, se podria pues concluir que los Planes de comunicacion
se contemplan para ser ejecutados siempre a posteriori, es decir, para el caso de que la
crisis se presente, no para que su prevencion propicie los cambios favorables de

evolucion y crecimiento.

Martinez, (2011: 37-57) detalla los principales problemas a los que se enfrentan
las empresas a la hora de gestionar una crisis. En primer lugar, sefiala que el portavoz
no siempre es una figura estable en las organizaciones y, en demasiadas ocasiones,
cuando la situacion supera la normalidad, se desconoce quién debe asumir ese rol.
Ademaés, organizaciones y empresas reaccionan tarde ante la necesidad de dirigirse a sus
destinatarios, cuando la mayoria disponen de recursos y medios propios para hacerlo. El
publico interno no informado acaba sumando en el balance negativo de una crisis,
porque tarde o temprano acaba expresando publicamente su frustracion por esa falta de
informacion. Por otro lado, es de vital importancia durante una crisis el tratamiento con
los medios de comunicacion, el periodista necesita su tiempo para comprender la
situacion y evitar que se haga una idea erronea de la misma, influenciado por el resto de

portavoces y de mensajes que también van a dar su opinién sobre la situacion.
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Es esencial tener en cuenta que actualmente cuando estalla una crisis, ademas de
considerar los medios de comunicacion tradicionales, hay que considerar también los
medios digitales. Aunque la crisis no se inicie en internet, es muy probable que
rapidamente llegue a ella a partir de la mencion de algun internauta en su blog o perfil
de redes sociales (Aced, 2013: 173).

Las direcciones de comunicacion son las que deben marcar el ritmo y el compas
de la crisis desde su inicio hasta su final, implementando todas aquellas acciones
necesarias para garantizar que el mensaje que se emite llegue y se entienda. Ademas es

imprescindible que nadie quede al margen a la hora de comunicar (Martinez, 2011: 65).

Cerrar una crisis nunca es facil porque siempre puede haber alguien que
cuestione ese final, que ponga en duda la version de la organizacion y ello dependera
exclusivamente de la credibilidad real de quienes la gestionan (Martinez, 2011: 73).

2.1.3. El nuevo paradigma de la comunicacion

La tecnologia ha fortalecido los canales de comunicaciéon en todo el mundo
eliminando las fronteras nacionales para desembocar en lo que el comunicélogo
canadiense McLuhan (1989) predijo hace décadas: la creacion de un mundo tan

entretejido a través del conocimiento compartido que llegue a ser una “aldea global”.

Ufa, catedréatico en Sociologia de la Universidad Rey Juan Carlos, referencia el
modelo determinista-tecnolégico (Ufia, 2010: 55-56), presentandolo como un modelo
sui generis que esta intimamente relacionado con la figura de Marshall McLuhan. Se
habla de modelo determinista tecnoldgico porque en su elaboracion teorica ha resaltado
el papel fundamental que ejerce la tecnologia como factor determinante y causa primera
de todo lo que ocurre en una sociedad. McLuhan, de hecho, vincula profundamente el
cambio socioldgico y cultural con el cambio tecnolégico.

El paradigma social actual estd cambiando y ahora el modelo de comunicacion
centralizado, en el que unos pocos comunicaban y muchos recibian, ha quedado
obsoleto. Estamos asistiendo a un proceso en el que son los propios usuarios los
encargados de construir la informacién y difundirla. Este cambio se debe a la tecnologia

2.0 y con ella a fendbmenos como los blogs o las redes sociales, que suponen una nueva
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forma de comunicacién mas horizontal y mas rapida, un nuevo canal de atencion al
publico y una forma de crear imagen muy efectiva. Actualmente, estas herramientas
estdn en un periodo de consolidacion y forman parte del uso cotidiano de la red,
convirtiéndose en una herramienta de comunicacion necesaria y efectiva (Almansa y
Navarrete, 2014: 22).

O’Really (2006: 8) fue quien acufid el término ‘2.0’ en 2004. Destaca como la
principal caracteristica de esta comunicacion, la cooperacion; con la méxima de que: “el
servicio mejora con cada usuario nUevo gue Se une y expone sus recursos a disposicion

del resto”.

La web social esta modificando rapidamente el modo en que las empresas se
comunican e interactdan con su publico: clientes, proveedores, etc. En este contexto de
trasformacion de los hébitos de acceso a la informacion, cada vez mas internautas
adoptan decisiones de compra de productos o servicios motivados por la informacion

gue encuentran en internet.

Parece facil para la empresa, solo habria que incorporar a las estrategias de
comunicacion los nuevos canales que nos ofrece la red. Sin embargo, este nuevo canal
no es uno mas, porque mas alla del acceso a la informacion que nos permite, a la
cantidad y a la velocidad, es la participacion y la interaccion del pablico lo que modifica
radicalmente el modelo de comunicacién que hasta ahora practicaban empresas y

organizaciones (Vifiaras, 2010).

A continuacion, en primer lugar, se analiza en detalle la irrupcion de internet en
el mercado espafiol, asi como la vigencia de las redes sociales y su importancia como
nueva herramienta de comunicacién. En segundo lugar, se realiza una aproximacién a la
nueva figura del community manager vy, en tercer y altimo lugar, dada la formidable
revolucion de internet y de las comunicaciones digitales, se identifican las nuevas y

exigentes competencias que debe asumir la Comunicacion Organizacional.
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2.1.3.1.La comunicacion bidireccional a través de las redes sociales

Las nuevas tecnologias, y en concreto internet, se han configurado como los
medios idoneos para alcanzar el nivel de personalizacion del mensaje y de interaccion
con el destinatario necesarios para satisfacer las necesidades y expectativas del cliente
actual y potencial, generando asi nuevas oportunidades de negocio. “La informacion
sobre el cliente se convierte en el valor estratégico que va a marcar las diferencias en la
gestion de las organizaciones y a condicionar la imagen de la empresa en su entorno”
(Castellg, 2011: 5).

La digitalizacion tecnologica ha modificado e integrado los procesos
comunicativos en torno a un mundo virtual, intensificando el valor e impacto de la
significacion de las acciones y mensajes bajo flujos y caracteristicas fundamentalmente

relacionales (Castillo y Alvarez, 2014: 7).

Los medios sociales han cambiado la manera de comunicarse. internet ha
trasformado la forma ldgica comunicativa: las bases del proceso comunicativo se
mantienen pero la unidireccionalidad deja paso a la bidireccionalidad. Hoy en dia, los
roles de emisor y receptor ya no son pasivos, sino que se intercambian continuamente
(Aced, 2013: 75).

Figura 6: Esquema basico de la comunicacion de Shannon-Weaver (1949),
adaptado al nuevo contexto digital

Emisor Mensaje Receptor

Identidad Imagen

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Aced (2013).
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Los medios sociales han enriquecido el esquema clasico de la comunicacién
creado por Claude Elwood Shannon y Warren Weaver (1949) y posteriormente,
adaptado por Roman Jakobson (Ollivier, 2010). La base de este modelo se mantienen
pero ahora el proceso pasa a ser bidireccional y los roles de emision y recepcion son
intercambiables (Aced, 2013: 53). El manifiesto Cluetrain (Locke et al., 2009) avanzaba
en 1999 que los mercados son conversaciones, y este espiritu conversacional impregna

toda la comunicacion a través de internet.

Cada medio debe dirigirse a sus propios receptores, teniendo en cuenta sus
intereses, no solo los de los productores. Los medios de comunicacion clasicos (prensa,
radio y television, etc.) apenas permitian respuesta por parte de los receptores. En estos
casos el feedback era inexistente, a diferencia de lo que ocurre en el intercambio
informativo interpersonal. Ahora bien, el desarrollo de los actuales medios de
comunicacion (internet, television interactiva, etc.) permite un mayor grado de

bidireccionalidad entre emisor y receptor (Cebrian, 2008 y Ufia, 2010: 182).

Para Cervera (2005: 184), lo que internet ha afiadido a la comunicacion son tres
conceptos clave: interactividad, personalizacién y globalizacion. Este hace referencia a
la red, como “un nuevo dominio empresarial para todas aquellas empresas que estén

preparadas para afrontar los retos que presentan los tiempos actuales”.

Los objetivos de la comunicacion en internet, segin Arroyo y Yus (2011: 225),
suelen ser cinco: primero, que cuando te busquen te encuentren con informacion
favorable, ya sea propia o de terceros. Segundo, que nuestro mensaje se propague
rapidamente. Tercero, es probable que queramos utilizar la web como mera herramienta
de comercio electronico. Cuarto, la web es un buen lugar para ofrecer informacion
oficial y completa y quinto, internet permite, como no, la congregacién, la movilizacion,

la convocatoria.

La red se ha convertido en la actualidad en un canal prioritario de comunicacién
por el que interactian personas, organizaciones e instituciones. En este contexto, la
organizacion se ha visto obligada a dar un salto con sus comunicaciones a internet, por
un lado, porque este medio permite un contacto mas cercano con sus clientes, siendo
este un activo estratégico para la misma y por otro, porque los consumidores demandan

de forma activa informacion de la empresa a través de este canal.
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Con la irrupcidn de internet en nuestras vidas, la sociedad espafiola ha cambiado
radicalmente su manera de comunicarse con otras personas, sus habitos de ocio, sus
formas de conocerse y relacionarse. Gracias a la tecnologia derivada de la segunda
generacion de internet, mas conocida como web 2.0, el consumidor se ha convertido en

el principal protagonista de la red.

Segun la dltima encuesta del Instituto Nacional de Estadistica (INE), realizada
en 2014 sobre el uso de la tecnologia, el 74,4 % de los hogares dispone de conexion a
internet, casi cinco puntos mas que en 2013. Por primera vez en Espafia hay mas
usuarios de internet (76,2 %) que de ordenador (73,3 %), ademas el 77,1 % de los

internautas acceden a internet mediante el teléfono maovil (INE, 2014).

Figura 7: Evolucion del uso de Internet (Datos por ola)
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Fuente: EGM (octubre de 2014-mayo de 2015)

Segun los datos del dltimo EGM (2015), internet se consolida como el medio
mas consumido por los espafioles (figura 4). Madinabeitia (2010: 43) afirma que “la
digitalizacion de la sociedad ha traido consigo grandes cambios en todos los &mbitos,
siendo el mundo de la comunicacion, y en concreto el de la comunicacién comercial,
uno de los méas afectados”. Amplia cobertura, interactividad, comunicacion directa con
clientes actuales y potenciales, generacion de notoriedad y recuerdo, flexibilidad y
amplia variedad de formatos, etc. por citar algunas de las ventajas que brinda internet

como canal de comunicacion entre empresa-cliente.
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Estos datos confirman que estamos viviendo un cambio de época en el que la
manera de trasmitir la informacién, que tradicionalmente estaba basada casi
exclusivamente en la prensa escrita, empieza a complementarse con los medios
digitales (Celaya, 2011: 75) Ademas, un factor que esta generando la trasformacion del
modelo de comunicacion bidireccional es la paulatina pérdida de credibilidad de los
medios tradicionales (Celaya, 2011: 95).

Los medios sociales (social media) son medios en los que los contenidos se
creados por los usuarios. El término ‘medios sociales’ surge en contraposicion al de
‘medios masivos’ (mass media). Comunicar con éxito actualmente requiere saber
manejar ambos mundos (Nudfiez, 2011). La combinacion ideal entre online y offline

variara en cada caso Yy, por tanto, en cada plan de comunicacion.

Internet se dispone como un espacio social donde las empresas pasan de ofrecer
servicios tradicionales a participar en conversaciones que aporten valor y contenido de
interés para los usuarios, en un experiential marketing que facilita un entorno favorable
tanto para consumidores como para marcas (Castello, 2010: 101). La Web 2.0 pone a
disposicion de la empresa soportes como blogs, redes sociales online, plataformas de
video digital, microblogging, etc., asi como canales a través de los cuales llevar a cabo

una orientacion empresarial hacia el cliente.

Las nuevas herramientas de la Web 2.0 enriquecen la manera en la que las
marcas Se ponen en contacto con sus targets, realizando asi una comunicacién
bidireccional, “pero esto exige a su vez un mayor conocimiento tanto de los
consumidores en cuanto a sus habitos de consumo de productos y servicios, como de los

soportes a traves de los cuales se realiza dicho contacto” (Castelld, 2010: 124).

Paul Fleming (1999), en relacion al conocimiento que la empresa debe tener
sobre la comunicacion interactiva, insiste que esta debe descansar sobre cuatro pilares:
flujo, funcionalidad, feedback y fidelizacion, que forman lo que constituiria su “Biblia

interactiva” o la regla de las 4 F (Cervera, 2005: 187).

Las redes sociales en concreto estan siendo incluidas en las estrategias
comunicativas de las empresas como un fendmeno enmarcado dentro de una nueva

vision empresarial en la que el cliente es el centro en la toma de decisiones
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empresariales (Castelld, 2011). En este sentido, trataremos de centrarnos en este canal

como medio de comunicacion bidireccional en auge.

Una definicion de las redes sociales podria ser la siguiente: “Las redes son
formas de interaccion social, definida como un intercambio dinamico entre personas,
grupos e instituciones en contextos de complejidad. Un sistema abierto y en
construccién permanente que involucra a conjuntos que se identifican en las mismas
necesidades y problematicas y que se organizan para potenciar sus recursos” (ADAMS,
2015: 21). Para el Instituto Nacional de Tecnologias de la Comunicacion (INTECO) en
su Estudio sobre la privacidad de los datos y la seguridad de la informacién en las
redes sociales online del afio 2009, las redes sociales son “los servicios prestados a
través de internet que permiten a los usuarios generar un perfil puablico, en el que
plasmar datos personales e informacién de uno mismo, disponiendo de herramientas

que permiten interactuar con el resto de usuarios afines o no al perfil publicado.

Las primeras redes sociales aparecen a inicios de 2000, en 2004 el fendmeno se

populariza. Segun ADAMS (2015: 30), las redes sociales se basan en las 3 C:

1. Comunicacion: nos ayuda a poner en comun conocimientos.
2. Comunidad: nos ayudan a encontrar e integrar comunidades.

3. Cooperacion: nos ayudan a hacer cosas juntos.

Blandin y Nava (2011: 179) conciben las redes sociales “como una forma de
interaccion social, a través de un intercambio dindmico entre ciudadanos y ciudadanas,
grupos o instituciones en contextos diferentes de complejidad. Es un sistema abierto en
construccion permanente que involucra a conjuntos identificados con las mismas
necesidades o problematicas de su entorno social y se organizan para interrelacionarse e

intercambiar ideales que se establecen entre ellos en funcién de objetivos comunes”.

Diaz Gandasegui (2011: 2) se refiere a las redes sociales como “la
reconfiguracion de los mecanismos sociales de intercambio de informacion y

comunicacion en sociedades contemporaneas occidentales”.

Ferndndez (2011: 290) resalta la imposibilidad de no participar en una red social

en la sociedad y blogosfera en la que vivimos. Especialmente hace referencia a la
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insercion de las organizaciones en estos canales, por la conveniencia de estas en buscar

y conversar con sus clientes potenciales.

El 67,1 % de los usuarios de internet en 2014 (el 51,1 % de la poblacion entre 16
a 74 anos) participa en redes sociales de caracter general, creando un perfil de usuario o
enviando mensajes u otras contribuciones. Los mas participativos son los estudiantes
(92 %) y los jovenes de 16 a 24 afios (91,3 %). Por sexo la participacion de las mujeres
(68,9 %) es superior a la de los hombres (65,3 %) (INE, 2014).

En esta direccidon, Diaz Gandasegui (2011: 4) va mas alla, enunciando que la
relevancia que estan adquiriendo hoy en dia las redes sociales entre la poblacion, sobre
todo la juvenil, es tan grande que “el hecho de pertenecer a una red social en muchos
casos ha dejado de ser una opcion, para convertirse en una obligacion, una necesidad
[...]. Esto se debe a que en el mundo de las comunicaciones en que vivimos, el que no

estd conectado practicamente no esté en la sociedad”.

Redes sociales hay muchas, hasta el punto de que se dice que existe una red
social para cada tema que se nos pueda ocurrir (Aced, 2013: 75). Cuando hablamos de
redes sociales hoy por hoy nos referimos principalmente a Facebook, Twitter,
Instagram, Youtube, etc. Existen otras redes sociales en internet como puede ser
MySpace, pero estas han quedado atras por su incapacidad de adaptacion a lo que la
sociedad y los consumidores demandan. Facebook es la mas internacionalizada,
presumiendo de tener 1490 millones de usuarios activos en el segundo semestre de 2015

(Facebook, 2015), cifra que aumenta cada dia.

Estas nuevas plataformas que emanan de internet al servicio de la comunicacion
empresarial han hecho que entornos colaborativos como Facebook y Twitter sean
empleados como un nuevo canal de atencion al cliente. Las empresas tienen en cuenta el
papel que juega las nuevas tendencias en la influencia social en el comportamiento de
compra y consumo del usuario, siendo también un espacio de conversacion directo
sobre temaéticas relacionadas con las marcas. Asi las redes sociales atraen, involucran y
retienen clientes mediante la conversacion con los mismos. “La interaccién con el
usuario es una oportunidad para extraer informacion y, de esta manera, personalizar la

atencion, la oferta y la relacion” (Castello, 2010).
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La informacion ya no emana de las fuentes tradicionales, sino que, por citar
algin ejemplo, la red social Twitter se estd convirtiendo en una fuente de noticias,
donde los propios usuarios informan a sus seguidores sobre los acontecimientos de la

sociedad.

Asi, con las redes sociales como herramienta para comunicarse y compartir, los
usuarios pueden participar y crear contenido en relacion con las marcas. En este sentido,
las redes sociales se convierten en un nuevo medio para la generacion (o constatacion)

de la imagen de las marcas (Alonso, et al., 2012: 158).

Las redes sociales “solo” han multiplicado a la enésima potencia lo que venimos
haciendo desde hace siglos. El mensaje ha dejado de compartirse entre unos pocos a
tener la capacidad para alcanzar el mundo entero. El control ya no existe. Distintos
estudios demuestran que las redes sociales tienen un gran poder de influencia en la

decision de compra (Alonso, et al., 2014: 162).

¢ Qué puede hacer una empresa en las redes sociales? Estas redes de intercambio
de opiniones y afinidades permiten a las organizaciones enterarse, con muchos detalles,
de rasgos clave de la personalidad y el estilo de vida de sus clientes. En este contexto de
permuta permanente de toda clase de experiencias y conocimiento, las corporaciones
tienen varias alternativas para determinar su presencia en estas: creacion de un perfil
corporativo, creacion de un grupo de interés, segmentacion de mercado, realizacion de
encuestas, atencion al cliente, andlisis del comportamiento del usuario, publicidad

online y escuchar y atender las conversaciones (Celaya, 2011: 155).

Segun Forrester y Ernst&Young (2012) un 60 % de las personas cambiara su
decision de compra si encuentran comentarios negativos en las redes sociales. Y las
empresas lo saben, “estan entendiendo que los consumidores estan ahi, y alli ventilan
las opiniones y hablan sobre las marcas, productos y servicios. Es el medio ideal para
saber qué dicen y para responder de manera inmediata a esas conversaciones”
(Maldonado, 2012).
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Para Castillo y Almansa (2005) las tecnologias aportan ventajas que mejoran
consecuentemente la relacién con los publicos. Esto se concreta en diversas ventajas
para la Comunicacion Organizacional, como es una mejor segmentacion de los
diferentes puablicos que posee la organizacion, ya que permite una relacion mas
personalizada y un mayor control del resultado. Esa relacion implica interactuar
permanentemente con los pablicos, teniendo la posibilidad de resolver situaciones en
tiempo real. Pero mientras para los usuarios, las redes sociales son un lugar de relacién
social, para las marcas supone un nuevo canal de persuasion, lo que puede provocar

efectos negativos en la comunicacion.

Campos (2008) recoge la posicion de las empresas, para quienes las redes son un
nuevo y atractivo canal que las marcas desean utilizar para reactivar su alicaido
branding: escuchar, segmentar, hablar, conversar, movilizar, ayudar e involucrar a los
posibles clientes para convertirlos en sus usuarios fieles. Claro que, segun el autor, si la

estrategia es equivocada, el efecto boomerang sera nefasto.

Las marcas consideran que internet y la tecnologia 2.0. les ayudardn a potenciar
su experiencia comercial en un contexto mas participativo y proactivo, pero exigen un
cambio mas profundo. Las redes sociales suponen un cambio en la filosofia empresarial,
que requiere de tiempo por parte de las empresas, para entender el nuevo paradigma
comunicativo. No se trata de adaptar lo offline a lo online, sino de pensar que las redes
sociales no son controlables, son totalmente bidireccionales y conversacionales, no son
canales creados para la persuasion, sino para las relaciones sociales, no es el sitio
natural de las marcas y deben controlarse para respetar las normas (Alonso, et al., 2014:
165).

Las redes sociales no pueden ser solo un canal mas, sino un cambio estratégico.
Ferndndez (2006) ya hablaba de las relaciones publicas tradicionales frente a las
relaciones publicas 2.0 y, entre otros cambios que suponen, indicaba “alimentan una
web social que propicia la formacion de comunidades por intereses comunes.
Comunidades basadas en actitudes o conocimientos, que desarrollan contenidos”, redes
de conversaciones dinamicas, experiencias de comunicacion, contenidos de valor social,

construir confianza corporativa, disefio de corporacion y valores. Las redes sociales, y la
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tecnologia 2.0 en general, obligan a la organizacion a replantearse su forma de
comunicar y de relacionarse en un escenario controlado y dominado por los usuarios
(Alonso, et al., 2014: 165).

En esta linea Gomez Vilchez (2012) plantea una serie de premisas para tener en
cuenta antes de poner en marcha un plan de comunicacion a través de las redes sociales,

que Vinaras y Cabezuelo (2012) condensan en estas acciones:

Crear perfiles publicos acordes a la institucion

Dar para recibir.

Una participacion activa y una periodicidad regular en las publicaciones

No temer la pérdida de control. Permitir que los usuarios puedan interactuar

Generar valor y enriquecer la experiencia de los usuarios

o o > w D E

Dedicar tiempo: una verdadera politica de comunicacién en red precisa de
personal con experiencia, que conozca el medio y que disponga de tiempo para
encargarse de su funcionamiento.

7. Asumir solo aquellos medios que la empresa pueda gestionar con fluidez

Por dltimo, resulta importante hacer referencia al sitio web de las empresas,
pues, segun Benitez (2011) es su “campamento base”, la web corporativa es el
escaparate digital, el lugar donde la empresa tiene el control de todo lo que se publica, a
diferencia de lo que ocurre en las redes sociales. Como explica Genis Roca (2011), “el
sitio web es como una casa de propiedad, mientras que las redes sociales son pisos de

alquiler”.

Ademas, el posicionamiento en buscadores debe formar parte de la estrategia de
comunicacion para lograr una mayor visibilidad y, por ende, de identidad y reputacion,
pero hay mas formas de lograrlo al introducirse el Social Media Marketing. La
comunicacion corporativa 2.0 adquiere las estrategias del 2.0 para el enriquecimiento de
la bidireccionalidad que el nuevo usuario mas exigente y activo reclama en el marco de

una empresa mas flexible digitalmente (Medrano, et al., s. a.).
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2.1.3.2.Community manager y nuevos perfiles profesionales

Internet esta haciendo que aparezcan nuevos perfiles profesionales dentro de la
comunicacion. El uso masivo de la red por parte de los consumidores (cf. figura 7), ha
obligado a las empresas a reorientar sus estrategias de comunicacion para incluir este

nuevo entorno en sus planes de comunicacion (Aced, 2010).

Dentro de la comunicacidn estratégica de las organizaciones a través de las redes
sociales ha surgido la figura del Gestor de Comunidad o Community Manager. En la
actualidad, esta es una nueva y relevante profesion, pues cada dia se multiplican las
ofertas de trabajo para estos profesionales, hay una creciente oferta de cursos y masteres

centrados en esta figura, etc.

El Community Manager, término por el que mas frecuentemente se le denomina,
“se ocupa de mantener activo el perfil de la empresa en las redes sociales, aumentar el
namero de seguidores y fans, dinamizar y proponer temas de discusion y debate en la
Comunidad vy, sobre todo, de medir la influencia de su actividad” (Fernandez, 2011:
275).

Es “la persona encargada de sostener, acrecentar y, en cierta forma, defender las
relaciones de la empresa con sus clientes en el &mbito digital, gracias al conocimiento
de las necesidades y los planteamientos estratégicos de la organizacién y los intereses
de los clientes”, segun la Asociacion Espafiola de Responsables de la Comunicacion y
Profesionales del Social Media (AERCO-PSM). Es, en definitiva, el nexo de union

entre la organizacion y sus publicos en internet.

Para dar respuesta a estas nuevas necesidades comunicativas se requieren
profesionales preparados que conozcan el contexto digital y sepan como moverse en él.
Asi, se destaca la importancia de estos profesionales para la comunicacion empresarial,
pero siendo necesario que cuenten con formacion en comunicacion y/o marketing, asi
como de estudios avanzados de plataformas digitales. Ademas, el dominio de idiomas
asi como de gestion informatica son aspectos muy importantes. Por otro lado, deben
contar con habilidades personales como pueden ser la empatia, la vocacion, la

capacidad de escucha, la proactividad, etc. (Castello, 2010: 13).
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Ante este escenario, algunos profesionales como el Dircom, se ven obligados a
formarse para adaptarse al nuevo contexto; estos han tenido que evolucionar y aprender
a gestionar en esta nueva realidad 2.0 caracterizada por el crecimiento exponencial de
los canales de informacion, la aparicion de nuevos interlocutores, mayor interactividad
con los grupos de interés y la universalidad e inmediatez de la comunicacion (Dircom,
2015). A la vez aparecen nuevos perfiles profesionales para dar respuesta a necesidades
que antes no existian. Definitivamente un ejemplo claro es la figura del Community
Manager, que como su propio nombre indica es el encargado de gestionar la comunidad
(Aced, 2013: 53).

2.1.3.3.Gestion de la Comunicacion Organizacional en la web 2.0

Los medios de comunicacion masivos pierden efectividad (Hill, 2005) y los
medios sociales toman el relevo. Si la empresa siempre habia podido estar presente en
los medios de tres formas: a través de los medios propios (intranet), de los medios
comprados (publicidad) y de los medios ganados (publicity), actualmente esta ultima via
cobra especial interés. Algunos autores prefieren separar esta nueva modalidad, a la que

Ilaman ‘medios compartidos’ (Solis, 2011).

En este escenario, y fruto de la separacién entre emisor y receptor, el
consumidor cambia y deja de tener el rol pasivo para pasar a participar activamente en
el mercado. Es lo que se conoce por ‘prosumidor’ (traduccion del inglés prosumer),

acronimo formado por la suma de productor y consumidor (Aced, 2013: 61).

Esta nueva realidad afecta de manera general a los responsables de
comunicacion espafioles, los cuales se muestran preocupados por los cambios que esta
viviendo la profesion tras la irrupcion de los social media y por los retos que deben
afrontar a la hora de gestionar los nuevos canales de comunicacién online. Estos
desafios tienen que ver, principalmente, con el creciente volumen y velocidad del flujo
de informacion, con la dificultad para localizar e impactar a los publicos clave, ademas
de con los riesgos reputacionales y la escasa implementacion y desarrollo de medidas de
evaluacion, cuestion que puede debilitar la eficacia de las campafias de relaciones

publicas. La “revolucion 2.0” ha obligado a las organizaciones a hacer frente a los retos
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relacionados con una sociedad mas abierta y conectada. A la luz de los avances
econdmicos y tecnoldgicos, el ambito de la Comunicacion Organizacional ha
experimentado dinamicos y profundos cambios en los Gltimos afios (Zerfass y Simon,
2012). La participacion activa de la audiencia en el proceso de comunicacion, la
creciente exposicién a crisis reputacionales y la obligacion de responder a las demandas
de transparencia y didlogo de la sociedad, son los principales desafios para los lideres de

la comunicacion empresarial en Espafia (Moreno, et al., 2012a, 2012b).

Los profesionales encuestados en el estudio European Communication Monitor
(ECM) 2011 predecian un fuerte crecimiento de los canales online y los medios de
comunicacion social, con un claro cambio favorable para las comunidades online y
videos en internet, seguidos de los weblogs. Otras plataformas, como los canales RSS,
podcasts, wikis y Twitter fueron valorados por debajo del 20 % de los encuestados. Por
otro lado, casi el 70 % de los Dircom en Espafa cree que el principal reto al que debe
hacer frente la disciplina tiene que ver con dominar la evolucion digital y la web social
(Zerfass et al., 2011). La encuesta ECM 2013 revela una gran brecha entre la
importancia percibida de herramientas de medios sociales para la comunicacion y la
tasa real de aplicacion en las organizaciones europeas. Los profesionales de la
comunicacion europeos consideran que las redes sociales son la herramienta de los
medios de comunicacion social mas importante. Con mas de 75 % de apoyo de los
encuestados, lidera la lista entre otras herramientas. Sin embargo, menos del 56 % de
los departamentos de comunicacion utilizan realmente las redes sociales en su
comunicacion, una brecha de mas del 20 % con respecto a la importancia dada a esta

herramienta (Zerfass et al., 2013).

En 2015, el 96 % de los responsables de la comunicacidn interrogados participan
en las redes sociales profesionales (frente al 82 % de 2010), la mitad de ellos varias
veces al dia. Tan solo el 1,30 % no lo hacen nunca. Aunque el uso de las redes sociales
es mayoritario, casi el 84 % no se considera un influencer. El 16,02 % que cree que lo
es cita Twitter, Linkedin y Facebook, como las redes en las que ejerce su influencia
(Dircom, 2015).

Pero la clave de este nuevo escenario no son las herramientas, sino la

predisposicion positiva ante los cambios y el deseo de aprovechar estos nuevos medios.
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Es lo que podemos llamar “actitud digital” (Aced, 2010). La web social 2.0 supone un
cambio de mentalidad respecto a la 1.0, donde para publicar contenidos era necesario
tener amplios conocimientos técnicos, de forma que solo unos pocos lo hacian. En esta
nueva era de internet, la participacion se democratiza y las empresas dejan de tener el

control absoluto de la comunicacidn, que hasta ahora creian tener (Aced, 2013: 57).

Pero ademas, atendiendo exclusivamente a la organizacién internamente, las
redes sociales se pronostican como una clave estratégica de comunicacion interna.
Debido al momento econémico que atraviesa Esparia, las decisiones de la empresa se
encaminan a reducir costes y proteger el negocio, para asi generar un gran impacto en la

motivacién de los trabajadores.

Es por ello que la comunicacion interna toma un papel muy relevante en el
mantenimiento de valor para el empleado y los medios sociales son un vehiculo idoneo

para su despliegue.

El uso de las redes sociales como vehiculo de comunicacion interna en el
ambito empresarial es imparable y altamente eficiente, la empresa debe poner
ese espacio de colaboracion en manos de sus colaboradores [...], pero
confiemos en nuestros empleados, hagamoslo cuanto antes y de una forma
controlada y medida (Labrado, 2011: 56).

Virginia Huerta, Managing Consultant, en una entrevista realizada por Dircom
(2012: 78), enuncia que “en la era digital, es esencial la rapidez y una buena
comunicacion interna que agilice las decisiones”. En este sentido, los cambios en el
campo tecnoldgico estan alterando significativamente las organizaciones en las cuales

los profesionales actuan.

“El ritmo de la productividad se incrementa cada vez mas con el uso de las
nuevas tecnologias” (Trivinho, 2001: 219). Asimismo, considerando como perspectiva
esta configuracion del cuadro organizacional, el profesional de la comunicacion convive
hoy con una exigencia de aproximacion a las tecnologias, en constante actualizacion.
Esta convivencia muestra a los profesionales la necesidad, no solamente de un control
técnico-instrumental, sino del dominio de nuevas relaciones que se desarrollan

partiendo de la emergencia y utilizacion de la tecnologia en su contexto de trabajo. La
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necesidad de estar més cualificado, de ser mas apto para enfrentarse a las
trasformaciones y saber coordinar el nuevo escenario que se instala en areas de la
comunicacion en las empresas ha generado la necesidad de nuevas competencias
(Quiroga, 2012: 179).

Ademas, dentro de la comunicacién interna, la intranet no se contempla con
frecuencia en los planes estratégicos y, cuando esta presente, a menudo no se utiliza en
su maxima potencialidad, quedando reducida a su uso como instrumento de
almacenamiento de datos y de trasmision de informaciones. Para poder asumir y
contribuir mas estratégicamente a la gestion de la intranet, el profesional de las
relaciones publicas necesita ampliar su conocimiento sobre las tecnologias que

incorporan los contenidos digitales (Quiroga, 2012: 190-191).

Por otro lado, “la reputacion en internet es mas distribuida que nunca” (Aced et
al., 2009 y Aced, 2013: 69), puesto que ahora es mas facil que cualquier persona pueda
opinar sobre la marca y compartir su experiencia con ella en blogs, redes sociales, etc.
Asi mismo, la marca también tiene mas oportunidades de dar a conocer sus mensajes a

través de internet.

El mundo online no es una realidad independiente del mundo offline, sino que
juntos forman un todo. La comunicacién digital no deberia concebirse como una parte
ajena a la comunicacion fuera de la red. “La integracion del 1.0 y del 2.0 es la formula
del éxito: no se pueden entender de forma separada sino que deben complementarse”
(Aced, 2013: 70).

Como conclusién global, consideramos oportuno terminar este apartado con la
aportacion de Aced (2010):

Las empresas son digitales lo quieran o no: si ellas no participan en la red, otras
hablaran de ellas. La tecnologia tiene un papel clave en este nuevo contexto,
pero es solo una herramienta que por si sola, carece de valor. Lo

verdaderamente importante es el uso que se le da.
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2.2. El Director de Comunicacion (Dircom)

Resulta oportuno comenzar este apartado tan relevante para la presente
investigacion haciendo referencia a Freixa (2005: 125), el cual se refiere a la figura del
Director de Comunicacion recordando la conversacion que mantuvo con un importante
empresario, quien afirmaba que “una empresa sin comunicacion seria un caos”; a lo que
Freixa Matallonga, consultor de comunicacion, le respondid tajantemente: “Una

empresa sin Director de Comunicacion es un caos”.

Actualmente, es imprescindible la incorporacion de un profesional de la
comunicacion (Dircom), que dentro de la empresa a la que pertenece defina la politica
comunicativa, es decir, los objetivos de la misma en materia comunicacional, establezca
un plan o estrategia de comunicacion necesaria, cree, coordine, analice, desarrolle,
difunda y controle la emision de mensajes internos y externos con técnicas rapidas,
rigurosas y veraces para cada momento, asumiendo también la responsabilidad de la
Imagen Corporativa de la organizacion ante sus stakeholders internos y externos,
utilizando las herramientas que ponen a su disposicion los medios de comunicacién y
consiguiendo, como ultimo fin del mismo, hacer de su empresa referente social en el

sector de actividad en el que opere (Martin, 2006: 73).

Los siguientes apartados se adentran en esta figura, la del Director de
Comunicacion, ofreciendo, en primer lugar, su delimitacion conceptual, estableciendo
las diferencias con el gabinete de comunicacion o con la figura del jefe de prensa.
Seguidamente, nos trasladamos a su evolucion a lo largo de la historia, abordando su
consolidacién definitiva en Espafia. A continuacion, ubicamos al Dircom en el
organigrama empresarial, incidiendo en la posicion que este debe ocupar para poder
ejercer su funcion de estratega y, por ultimo, se definen las habilidades con las que este

profesional debe contar, asi como las funciones que debe desempefiar en la empresa.

2.2.1. Delimitacion conceptual

Es importante hacer una distincion entre gabinetes de comunicacion y Director
de Comunicacion, pues no son téerminos iguales y en ocasiones son confundidos. Como
bien se ha manifestado en el apartado anterior, la comunicacion es necesaria para la

organizacion, y es en este sentido en el que tanto el Dircom como el gabinete de
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comunicacion adquieren cada vez mas importancia en el seno de la empresa. Martin
(2006) destaca la necesidad de contar con “un gabinete o departamento que controle,
analice, ejecute y difunda todas las acciones de comunicacion que esa empresa necesita
en su labor diaria. Tanto a nivel periodistico como publicitario, es decir, transmitir una

buena imagen global de su cultura”.

Una de las definiciones méas exactas de gabinetes de comunicacion la ofrece
Ramirez (1995: 27):

Las fuentes activas, organizadas y habitualmente estables de informacién que
cubren las necesidades comunicativas tanto internas como externas de aquellas
organizaciones y/o personas de relieve que desean transmitir de si mismas una

imagen positiva a la sociedad influyendo de esta forma en la opinion publica.

Una vez conocido este término, se vuelve a insistir en la diferencia de ambos
conceptos, donde el Dircom es, estrictamente, una persona, mientras el gabinete de
comunicacion es un oOrgano. Podemos encontrar gabinetes de comunicacion que se
[laman “direccion de comunicacion”, en clara referencia a la figura del Director de

Comunicacion (Dircom).

Para Almansa (2005: 121), el concepto Dircom hace mencion al profesional de
la comunicacion que coordina la comunicacion, tanto interna como externa. Aungue en
principio se trata de la figura de coordinacion, se ha hecho genérico el término de
direccién de comunicacion, utilizandose a nivel tedrico y profesional como sinénimo de

gabinete.

Westphalen y Pifiuel (1993: 822-823) ofrecen una amplia definicion de la figura

del Director de Comunicaciéon o Dircom. Se refieren a él como:

En una empresa, responsable encargado de la comunicacion publicitaria y de la
no publicitaria. Su estatus, sus cometidos y responsabilidades varian segun los
casos. Se encarga de las relaciones con la prensa, y asume total o parcialmente
las responsabilidades siguientes: comunicacion institucional, comunicacion
interna, comunicacion financiera, comunicacion visual y audiovisual, ediciones,
estudios y proyectos de comunicacion, relaciones publicas, organizacion de

acontecimientos y manifestaciones externas de la empresa, sponsoring,
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mecenazgo, etc., y supervision de la comunicacién de producto, la profesional

bussines to bussines y la publicitaria.

Alvarez y Caballero (1997: 85) definen al Dircom comparandolo con el director
de orguesta que coordina a todos los musicos para interpretar una misma pieza musical.
En el caso del Dircom, lo que se coordinan son las acciones encaminadas a crear,
mantener y mejorar la imagen positiva de la organizacion para la que se trabaja ante la

opinién publica.

Aunque Villafafie considera que el término Dircom es una denominacion
totalmente aceptada en el ambito profesional para hacer referencia a los Directores de
comunicacion, él utiliza con mayor frecuencia la palabra corporate. Para este, el
Dircom es el responsable de la Imagen de la empresa, por lo que enuncia su ignorancia
hacia las razones por las cuales se ha acufiado el término Dircom y no la de Director de
Imagen (Villafafe, 1998: 201).

Sin embargo, pese a la fuerza que cobra la denominacion de Director de
Comunicacion, siendo el término utilizado por los académico, asociaciones
profesionales e incluso el término con el que nos referimos a esta figura a lo largo de
todo el trabajo presente, diferentes estudios detectan una falta de homogeneidad en las
empresas a la hora de designar este perfil profesional. Segun el estudio realizado por la
Fundacién EOI, el 17,8 % de los profesionales encuestados se definen como Directores
de comunicacion y marketing, dos disciplinas que van de la mano pero que en ningun

caso deberian confundirse, algo que sucede a menudo (EOI, 2010).

Pero, si analizamos datos mas actuales, el Estado de la Comunicacion en Espafia
de 2015, concluye que hay mas de 100 nombres para el mismo puesto. Hasta 119
apelativos diferentes aparecen en el estudio. Pese a este amplio abanico, la
denominacion mas frecuente es la de Director/a de comunicacion, con un 26 % de las
respuestas, seguida de Responsable de comunicacién, con el 8 %. También son
comunes las designaciones de Director/a de comunicacién y Relaciones Institucionales;
Director/a de Marketing y Comunicacion; Jefe/a de Prensa; Director/a de Comunicacién
Corporativa; Director/a de Comunicacion y Responsabilidad Empresarial o

Coordinador/a de comunicacion. Menos frecuentes resultan nombres como: Branding
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Manager, Director/a de Marketing y Antena, Comunicacion y Relaciones Externas;
Direccion de Comunicacién e Imagen; Director/a corporativo de Comunicacion;
Director/a de Marca, Comunicacién y Publicidad, por citar algunos ejemplos. Sigue sin
avanzarse en la senda hacia una denominacién unificadora, es mas, aumenta la cantidad
de apelativos, ya que en estudios anteriores este cargo se denominaba de casi 80 formas
diferentes y segun los Gltimos datos ha aumentado a 119, como se ha sefialado (Dircom,
2015).

2.2.2. Evolucion y consolidacion del Dircom en la empresa espafiola

El eco del big bang del siglo XXI marcara todo el devenir, y los hitos que han
marcado el surgir del Dircom son parte de estos ecos. Sera el despertar de un modelo
organizacional que iniciard una nueva via, tanto en el sistema productivo como en las
relaciones con los empleados y con la sociedad. Un efecto decisivo que impulsara el
surgir del Director de Comunicacion sera la toma de conciencia de la empresa como
actor social, asi como la construccion de su imagen publica y la integracion de las
comunicaciones internas y externas: una aportacion estratégica a la cual se incorpora la

nocion de “cultura de empresa” (Costa, 2011: 72).

Entre 1890 y 1920 las funciones del Dircom se hicieron presentes en algunas
empresas antes de que nacieran el concepto y los principios de Direccién de
comunicacion. Serian afios después cuando se crearia la demanda de formacion
universitaria para Dircoms: la nueva figura al alza que conocera su expansion a partir de
finales del siglo XX (Costa, 2011: 73).

Asi Costa (2004: 13) enuncia como el Dircom empez0 a fraguarse a partir de un
libro (1977) en el cual el autor propuso por primera vez la “necesidad de integrar las
comunicaciones” de la empresa, con un doble objetivo: hacer las mismas mas
coherentes y eficaces coordinando sus contenidos, medios y soportes, y generar asi una
imagen global de la empresa, s6lida, distintiva y positiva.

La acufiacion del término Dircom y su reconocimiento como profesion se situa
en el primer Congreso TOP-COM, organizado en Francia en 1988. Entre los objetivos

gue se marcaron sus organizadores y participantes se encontraba el de realizar un
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manifiesto que contemplara las funciones del profesional de la comunicacion en las
organizaciones. Weil (1993), aseguraba que se tratd de una manifestacion politica para
lograr el reconocimiento profesional de unas funciones de comunicacién que se

realizaban con caracter irregular.

En este congreso presentaban al nuevo profesional como el nuevo Director de
Comunicacion global y entre sus funciones sefialaban: la publicidad de producto y
marcas, las relaciones publicas, las relaciones con la prensa, la comunicacion con los
poderes publicos, bancos y universidades, el patrocinio, el mecenazgo, el marketing, la
decoracion interior y la eleccién de despachos. Dentro del organigrama de la empresa lo

ubicaban entre la direccidn de marketing y la presidencia (Weil, 1993).

José Luis de Cdrdoba Villar, en su articulo “Las funciones del Director de
Comunicacion”, desarrolla lo que él llama “la nueva comunicacion en la empresa”, en
una evolucion que describe a través de cinco estadios: 1) Creacion de marca. 2)
Identidad de marca. 3) Identidad corporativa. 4) Comunidad integral. 5) Imagen global.
De Coérdoba concreta: “antes, la empresa “vendia” una identidad para crear en el
mercado una imagen de marca bajo la responsabilidad del Jefe de Prensa; ahora: la
empresa “comunica” su concepto para crear en el mercado una imagen global bajo la

responsabilidad del Director de Comunicacion” (Costa, 2012: 97).

En Espafia, la figura del Dircom emerge en los afios noventa, coincidiendo con
la consideracion de la comunicacion como valor estratégico para las empresas e
instituciones. Ya en 1992, dentro de la Universidad existia la preocupacion académica
por incluir en sus estudios e investigaciones la problematica que representaba el
Director de Comunicacion. Un incipiente perfil profesional, cuyo rol se empezaba a
vislumbrar como una posibilidad real a la hora de afrontar el reto que, ya al inicio de los
noventa, representaba para las empresas e instituciones ofrecer una imagen de marca,

global y diferenciada (Morales y Enrique, 2007: 84).

Por otro lado, en 1993, se crea en Madrid la primera Asociacion de Directores de
Comunicacion en Espafia, ADC Dircom. Entre sus objetivos principales, se plantean
promover, apoyar y consolidar la figura y las funciones del Director de Comunicacion.

Su presidente, en aquellas fechas Javier Ferndndez del Moral, aseguraba que la
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asociacion se habia “convertido en un punto de referencia para los profesionales del
sector, al reunir en su seno a los responsables de comunicacion de las mayores empresas
de Espafia” (Morales y Enrique, 2007: 85). En la actualidad, Dircom cuenta con mas de
900 socios y 7 delegaciones territoriales: Dircom Aragon, Canarias, Castilla y Ledn,
Catalunya, Galicia, Comunitat Valenciana y Regién Murcia y Dircom Norte. Ademas,
desde julio de 2013, dispone de Junta Gestora en Andalucia (Dircom, 2015).

Pero a pesar de los multiples esfuerzos por afianzar esta figura, todavia en la
actualidad, el Director de Comunicaciéon posee un profesiograma impreciso, que, mas
veces de las deseadas, tiene un caracter funcional restrictivo y excesivamente

instrumental (tactico) que imposibilita su consolidacion definitiva (Matilla, 2011: 11).

El perfil que ocupa mayormente la funcion de Director de Comunicacion es el
de licenciado en Periodismo. También, y siguiendo la tendencia de los Gltimos afios,
aumentan los licenciados en Ciencias Economicas y Empresariales, Publicidad y
Relaciones Publicas, Comunicacion Audiovisual e Ingenieria (Dircom, 2015). Ademas,
ante los efectos derivados del “boom” de los social media (cf. epigrafe 2.1.3.), segun el
estudio de las agencias de comunicacion Top Communication & Burson-Marsteller
(2013), los profesionales deberan ser multitarea y multidisciplinares: “tendran que tener
la mente abierta, poseer una gran variedad de backgrounds, ser receptivos a nuevas
disciplinas, formas de trabajar y pensar. En resumen, los futuros lideres deberan poseer
una educacion versatil y multidisciplinar”. La incertidumbre sobre el desarrollo de la
profesion y los continuos cambios a los que parece estar destinada obligaran a una
mayor formacion, a un pensamiento estratégico mas amplio, a una vision global y a la

habilidad de trabajar en mercados internacionales (Navarro y Humanes, 2014: 56-57).

Actualmente, la comunicacidn esta presente en la mayoria de las organizaciones,
que poco a poco la han ido integrando en sus estrategias. Segun el Estado de la
Comunicacion en Espafia 2010, nueve de cada diez grandes compaiiias disponian de un
departamento de comunicacion (Dircom, 2010). Ademas, segun el mismo estudio del
afio 2015, la comunicacion corporativa incrementa su importancia en las empresas. Se
consolida una tendencia apuntada en las encuestas del estudio de 2005 y 2010 en las que
se mostraba con claridad que el Director de Comunicacion esta evolucionando hacia un

papel mas estratégico. Los datos no pueden ser mas elocuentes: el 74 % de los
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encuestados opina que la estrategia de comunicacion contribuye bastante o mucho a la
estrategia global de la compafiia y mas del 80 % considera que en los Ultimos cinco

afios la comunicacién ha incrementado notablemente su importancia (Dircom, 2015).

Como las cifras demuestran, la evolucién histérica de lo que al principio era una
tarea tactica cambia hacia una orientacion estratégica. EI nuevo Dircom convierte a este
en una auténtica unidad de negocio, en la medida que el Dircom alinea las decisiones
estratégicas con la identidad y la cultura, en funcion de la imagen puablica y la
reputacion institucional. Esta alineacion, indispensable, actla en paralelo con la gestion
de la comunicacion vinculada a los negocios, de ahi su importancia estratégica (Costa,
2012).

2.2.3. Ubicacion del Dircom dentro de la organizacion

En la forma de estructurarse una organizacion, existe un antes y un después
desde la asuncion por parte de esta de la importancia de la comunicacion y, en concreto,
de la Imagen Corporativa como factor de competitividad, reflejandose en la ubicacion

en el organigrama del Director de Comunicacion (Villafarie, 1998: 203).

En la estructura de las grandes organizaciones —en las pequefias una sola persona
ejerce las funciones- suele haber un jefe de prensa. Cuando ocurre, este reporta al
Director de Comunicacién. EI primero, es el equivalente al camarero que sirve la
comida, mientras que el Dircom es més bien el chef, que define las estrategias y dirige
su concrecion tactica en conjunto (Arroyo y Yus, 2011: 26). Como hemos identificado
en el apartado anterior, es un gran error confundir la funcién de jefe de prensa con la de

Director de Comunicacion.

Si recorremos el organigrama tradicional que tomamos de referencia, ¢donde
situariamos a la Direccion de comunicaciéon?, ;en linea con las demas direcciones?,
¢dependiendo de quién? La respuesta correcta es que si la comunicacién es trasversal e
irriga toda la organizacion, entonces la Direccion de comunicacion debe estar arriba, en
el nivel preciso entre la Presidencia o la Direccion General (de las que dependera) y en

linea con las demas direcciones (Costa, 2011: 103).
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Diversos estudios llevados a cabo durante la ultima década han demostrado
sistematicamente que un alto porcentaje del tiempo del presidente de una compariia esta
dedicado a la comunicacion. Una investigacion realizada por la escuela de negocios
Tuck School of Bussiness sugiere que, como media, los maximos responsables de las
compafiias incluidos en la lista Fortune 500 dedican entre un 50 % y un 80 % de su
tiempo a actividades de comunicacién. Esto demuestra que el Director ejecutivo (CEO)
deberia ser la primera persona involucrada tanto en la estrategia global de
comunicacion, como en la divulgacion de mensajes coherentes y consistentes a todos
los grupos de interés. La estructura organizativa ideal seria aquella en la que la funcién
de Direccidn de comunicacion tuviese una via de relacion directa con el maximo poder

ejecutivo de la compaiiia, asi como con el resto de altos directivos (Argenti 2014: 150).

El Dircom se deberia encontrar en el ambito ejecutivo, pero muy ligado a las
areas directivas, ya que seria el responsable de trasladar lo que se quiere “ensefiar” a los
diferentes publicos. Teniendo en cuenta que también se tiene que relacionar con el resto
de las areas y controlar el mensaje que se enviara al exterior, incluso el mensaje que se
envia al interior (Lobillo, 2014: 85).



Figura 8: Estructura ideal para la funcién de comunicacién corporativa en grandes empresas
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Ante las responsabilidades del Dircom, “la ubicacién del mismo en el

organigrama tiene que situarse lateralmente en la piramide de la cuspide organizativa,

con libertad de accién y junto a los maximos responsables (Presidente, Director general,

etc.), con rango de Director, de quienes no raras veces sera portavoz. Y muy cerca,

formando equipo con las areas de Recursos Humanos y Marketing” (Freixa, 2005: 130).

Cuando Freixa dice ubicado lateralmente en la cuspide del organigrama es

debido a que esta es la manera de que el Dircom tenga “la flexibilidad y la confianza de

poder estar, desaparecer, bajar y subir por todo el diagrama de la organizacion y no

aislarse en el mapa de las cerradas coordenadas que marca cualquier organigrama

empresarial” (Freixa, 2005: 131).

Por otro lado, dado que la condicién principal del Dircom es la de estratega,

resulta fundamental luchar contra la complejidad susceptible de ser reducida mediante

el andlisis sistémico. Asi, como medio para simplificar la concepcion estratégica y la

gestion, Costa (2011: 106) realiza un modelo operativo, llamado “de las tres esferas”,

que sirve para explicar como el organigrama clasico se trasforma en un modelo

inteligible para el disefio de la accion comunicativa integrada.

Figura 9: Modelo de las tres esferas de la comunicacion
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La figura de las tres esferas, al formar un conjunto triangular retiene la estructura
piramidal del organigrama clasico, pero deja de significar jerarquia, para ser orden. En
la gestion de la comunicacion, Costa (2011: 105) privilegia estas tres esferas en
detrimento de las demas direcciones por una razon estratégica: la influencia particular

que ejercen estas tres esferas en la imagen publica y en la reputacion institucional.

Asi, entendiendo la comunicacién como una herramienta estratégica para la
gestion de las empresas, como ya se ha mencionado repetidamente a lo largo del
apartado anterior, el Dircom debe incorporarse al nivel de la toma de decisiones en la
cima del volcan ejecutivo, pues necesita estar en continuo contacto con la informacién,
y quien la tiene son los altos cargos de la empresa. “El distanciamiento del Dircom con
la clpula [...] genera problemas que luego se tienen que solucionar a salto de mata con

estrategias equivocadas y graves perjuicios para la empresa” (Freixa, 2005: 131).

En los diferentes estudios realizados por la Asociacion Dircom, queda patente la
importancia de la comunicacion, reflejada en el estatus cada vez mas elevado del
responsable de comunicacién dentro del organigrama organizativo. En las empresas que
cuentan con un responsable de comunicacion, el 76 % de ellos depende del primer nivel
ejecutivo, porcentaje que viene incrementandose paulatinamente si lo comparamos con
los datos del afio 2005. Ademaés, se reduce progresivamente la dependencia de la

Direccion de marketing (Dircom, 2015).

Aguirre (2011: 14) ademas insiste en la necesidad de que el Dircom esté
alineado con los objetivos generales de la organizacion. “Si queremos que asesore
adecuadamente, es necesario que asista al comité de direccion”. Gutiérrez (2010: 155),
destaca la actitud insistente que tienen que tomar los propios Directores de
comunicacion para obtener mayor influencia en la toma de decisiones de sus empresas,
pues es la unica manera de contribuir al buen gobierno corporativo, entre otros muchos

aspectos relevantes, para la buena marcha de la organizacion.

Se trata de una de las pocas funciones capaz de aportar a los comités de
direccion y consejos de administracion una mirada integral sobre el conjunto de la
organizacion y sobre la realidad politica y social de los paises donde opera la empresa,

una funcién que mira mas alla del corto plazo y que es capaz de identificar riesgos y
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oportunidades que impulsaran a la empresa hacia la excelencia (Argenti, 2014: 72).

Diversos estudios muestran como los ejecutivos de las compafiias han abierto las
puertas de los comités directivos al Director de Comunicacion. Sin embargo, se trata de
una abertura timida, con grandes retos (Gutiérrez, 2010: 140). Segun datos del estudio
El estado de la Comunicacion en Espafia de 2015, se incrementa el porcentaje (72,7 %)
de los responsables de comunicacion que participan siempre o de manera ocasional en
el Comité de Direccion de la empresa si lo comparamos con el del afio 2005 donde la

intervencion era del 65 %, mientras que en 2010 fue del 70 % (Dircom, 2015).

Sin embargo, aunque la comunicacion se considera cada vez mas influyente,
segun el European Communication Monitor (EMC) de 2014, un tercio de los
profesionales espafioles que participaron en la encuesta ejercen influencia ejecutiva, es
decir, participan en la toma de decisiones estratégicas de sus organizaciones, mientras
que el resto presenta unicamente influencia asesora, pues son tenidos en cuenta, aunque

no participan directamente en la estrategia corporativa (Zerfass et al., 2014).

Resulta interesante hacer mencién al nuevo metodo que el ECM 2014 introdujo
para identificar las funciones de una comunicacion excelente (Zerfass et al., 2014: 132-
149). En 2015 el monitor volvié a aplicar este método con el fin de dividir entre las
organizaciones con excelentes funciones de comunicacion (Grunig, 1992; Grunig et al.,
2002) y todas las demaés organizaciones. La excelencia se basa en la situacion interna de
la funcién de comunicacion dentro de la organizacién (influencia) y los resultados
externos de las actividades de la funcion de comunicacion, asi como en los requisitos
basicos de la funcion (rendimiento). Cada uno de estos dos componentes se calcularon
sobre la base de cuatro dimensiones, la primera es la influencia de asesoramiento
(donde la alta direccion toma en serio las recomendaciones de la funcion de
comunicacion) y la influencia del ejecutivo (donde es probable que se invite a la
comunicacion a las reuniones de alto nivel que se ocupan de la planificacion estratégica
de la organizacion), y la segunda tiene que ver con el éxito global de la comunicacion
(donde la comunicacion de la organizacion es exitosa) y la competencia del
departamento (donde la calidad de la funcién de comunicacion es mejor en comparacion

con las de las organizaciones que compiten) (Zerfass et al., 2015: 107).
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El ECM de 2015 identifica casi el mismo porcentaje de funciones de
comunicaciones excelentes (23 %) que en la encuesta del monitor de 2014 (21,2 %)
(Zerfass et al., 2014: 135). Asi, los departamentos de comunicacion excelentes utilizan
los medios de comunicacion con mayor frecuencia, contribuyen a alcanzar los objetivos
de la empresa, tienen los profesionales con mayor nivel de experiencia en las practicas
de evaluacién y son mas activos en su uso. También son mas propensos a colaborar con
otras funciones y departamentos dentro de la organizacion. Por ultimo, pero no menos
importante, un atributo primordial de excelencia identificado por este estudio, es la
capacidad de explicar el valor de la comunicacion a los principales ejecutivos mediante
el uso de argumentos relacionados con el éxito econdmico y el beneficio de escuchar a
las partes interesadas. En relacion a la toma de decisiones, los departamentos de
comunicacion excelentes tienen mucho més acceso a la junta directiva de su
organizacion (46,2 % frente al 29,3 %). En esos departamentos, el 80,8 % de los
profesionales desempefia el rol de facilitador estratégico (un 49, 3% en el resto),
planeando y ejecutando la comunicacion, pero al mismo tiempo definiendo las
estrategias de negocio (Zerfass et al., 2014). Esto indica que la gestion de la
comunicacion tiene que ser conceptualizada como una disciplina estratégica,
incorporando la escucha, con un compromiso claro para demostrar y evaluar la
contribucion de la comunicacion a los objetivos generales de la organizacion (Zerfass et
al., 2015: 108-126).

Haciendo referencia a la situacion de crisis e incertidumbre en la que
actualmente vivimos, sumada a la desconfianza de la sociedad hacia las empresas, nos
enmarcamos en un contexto economico-social donde la figura del Dircom juega un

papel fundamental en la empresa como gestor de confianza (Mut, 2011: 107).

Sin embargo, profesionales como Arrieta (2011: 14), inciden en la importancia
del Dircom, destacando que es la misma con o sin crisis: “Debe ser igual que la del

Director general, el Director comercial o el Director financiero”.
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2.2.4. Habilidades y funciones del Dircom

Costa (2004: 13) hace alusion a la figura del Dircom como inéedita en la
empresa, pero indispensable. En la definicion de su profesiograma Villafafie (1998:
201) hace referencia de manera destacada a la necesidad del Dircom de tener la
capacidad para traducir la estrategia global de la empresa a un esquema que debe ser

desarrollado y controlado a través de técnicas de comunicacion.

Atendiendo a las habilidades con las que debe contar, segin Alvarez y Caballero
(1997: 88), “el Director de Comunicacion ha de caracterizarse por un pensamiento
audaz y proclive a la incorporacion de nuevas ideas. Este debe ser una palanca que
actle positivamente en la transformacion de la empresa. Por ello ha de poseer
caracteristicas tales como diplomatico, animador y agitador”.

Rumschisky y Carlavilla (2008: 100) afiaden que el Dircom tiene que contar con
las cualidades propias de su funcion de directivo, asi “el Director de Comunicacién
debe poseer una serie de habilidades como la capacidad de relacion y comunicacion, la
vision global y la capacidad de sintesis, la capacidad de liderazgo, la capacidad de

negociacion, y su condicion de estratega”.

Por (ltimo, Black (1994: 221) sefiala que para ser un buen Director de
Comunicacion, hay que tener una amplia gama de cualidades y habilidades. Este debe
poseer un sano raciocinio, integridad personal, un conocimiento especializado de los
métodos de comunicacidn, habilidad de organizacion de alto estandar, habilidades

directivas, y sobre todo, una fuerte personalidad y capacidad de liderazgo.

Segun una investigacion conducida por Dircom (2015), las habilidades mas
importantes para desempefiar con éxito el trabajo son, de mas a menos, la vision
estratégica (14,37 %), capacidad de comunicacion (13,16 %), accesibilidad a los medios
de comunicaciéon (12,90 %), influencia en la direccion de la empresa (9,09 %), y
capacidad de gestion / management (7,62 %). Otros valores apreciados, aunque ya en
menor medida, son el liderazgo, el alto conocimiento tecnico de los productos o
servicios de la empresa, capacidad de trabajo en equipo y la creatividad, entre otros.

Ademas, se estiman mayoritariamente como muy importantes o bastante importantes los
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contactos del Responsable de Comunicacion con la alta direccion, la coordinacion del
trabajo del departamento, el disefio de estrategias y las relaciones con los medios. Todas
ellas con porcentajes superiores al 80 %. Le siguen las relaciones con otros

departamentos y el uso de nuevas tecnologias.

Centrandonos en las funciones, es importante destacar que la Direccion de
comunicacion es mas funcion que jerarquia. EI Dircom es el encargado de cuidar que
toda la comunicacion emanada de la organizacion se oriente en el mismo sentido que el
proyecto conjunto. Alvarez y Caballero (1997: 88) inciden en la dificultad de actuacion
por parte del Dircom si este no est4 cerca de la Direccion general de la empresa, con
autoridad moral suficiente y haciendo saber, que su actividad es beneficiosa para todo el

conjunto de la organizacion.

Si se analizan las organizaciones con un prisma modélico de tipo sistémico
(Bertalanffy, 1976), el Director de Comunicacion debe planificar, accionar y evaluar las
relaciones con los publicos de forma vinculada a la mision y a los objetivos de la
empresa; observando e interactuando, en todo momento, con los distintos entornos
existentes: econdmico, politico, cultural, social y medioambiental. Es entonces cuando

la comunicacion se torna una funcion estratégica (Castillo y Alvarez, 2014: 7).

A continuacion, analizamos las responsabilidades y funciones del Dircom
propuestas por Costa (2011: 107) a través del modelo de las tres esferas de la

comunicacion (figura 9):

0 La esfera institucional: en relacion de dependencia directa con el maximo
ejecutivo, el Dircom conduce y refuerza el liderazgo del presidente, CEO o
director general. Entre otras funciones, asiste a la direccion de finanzas, define
o redefine la vision misién y valores de la empresa, crea el modelo de imagen

global de la empresa, etc.

o Esfera organizacional: el Dircom planifica cambios Culturales de acuerdo con la

Direccion de RRHH, Disefia el Plan de Comunicacion Interna, etc.
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o Esfera mercadoldgica: colabora con la direccion de marketing/Publicidad para la
implementacién del modelo de imagen, supervisa las campafias de publicidad,

etc.

Concretamente, ¢ qué aporta el Director de Comunicacion? En el &mbito externo
el Dircom aporta notoriedad (reconocimiento de la marca, posicionamiento...),
reputacion (participando en conferencias, seminarios...), captacion y fidelizacion. En el
ambito interno, el Dircom aporta informacién (a los profesionales para desarrollar su
trabajo), comunicacién (estableciendo canales) y fidelizacion (consigue adaptacion y
orgullo de pertenencia) (Rumschisky y Carlavilla, 2008: 100).

La Direccion de Comunicacion tiene como funciones gestionar la reputacion de
la organizacion, las percepciones de sus publicos, los stakeholders: periodistas,
inversores, empleados... El Director de Comunicacion es responsable de todas esas
relaciones: define la estrategia de comunicacion general y suele ser responsable global
de las funciones especificas: relaciones con los medios, lobbing, comunicacion
interna... Se suelen excluir de estas funciones las que se establecen directamente con
los clientes a través de la publicidad convencional, el marketing directo o la promocién
de ventas (Arroyo y Yus, 2011: 25).

Diversos manuales ofrecen informacion sobre las funciones que desempefia el
Director de Comunicacién. A continuacién, nos centramos en las aportadas por Cervera
Fantoni (2005: 32) por ser una enunciacion bastante completa. Asi las funciones del

Dircom son las siguientes:

e Definir la politica y las estrategias adecuadas para llegar a los distintos publicos
de la organizacion.

e Garantizar la correcta aplicacién de las normas y criterios coherentes con la
politica de comunicacion de la empresa, a través del Plan estratégico de
Comunicacion.

e Actuar como portavoz oficial ante los medios de comunicacion, tanto en las
situaciones que asi lo requieran por su sensibilidad como en los temas de

informacion financiera.
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e Desarrollar acciones de lobby, creando grupos de opinion.

e Responsabilidad de la gestion de la comunicacion publicitaria e institucional,
garantizando su cumplimiento y atendiendo a los criterios y normas establecidas.

e Gestion y direccion de las acciones de patrocinio y mecenazgo.

e Responsabilidad de la edicion de las publicaciones externas, institucionales y
financieras de la compaiiia.

e Direccion y supervision de la organizacion y ejecucion de actividades y eventos
de RR. PP. que inciden en la imagen de la compafiia.

e Supervision de las actuaciones en temas de Identidad Corporativa, relaciones
institucionales, exposiciones y ferias de caracter institucional, etc.

e Participacion en temas de comunicacion interna (implicando a los distintos
publicos internos), elaborando resimenes de prensa, manual de comunicacion de
crisis, revista interna, etc.

e Gestion y actualizacion de la e-comunicacion, sala de prensa virtual, etc.

e Apoyo y soporte a otras areas de la empresa, con la finalidad de crear y
desarrollar una cultura de empresa.

e Seguimiento y aplicacion del modo de la cultura corporativa en las tiendas del

grupo.

Con la ejecucién de todas estas funciones, “el Dircom es el Unico capaz de
gestionar las expectativas internas y externas, y de atribuirle un sentido mensurable a lo
intangible” (ifiiguez, 2011: 23).

En la actualidad, otra ocupacion importante del Director de Comunicacion es la
generacion de confianza, siendo una funcion estratégica importante que desempefia,
competencia que bien entendida y asimilada por la estructura organizativa y con ello,
por la cultura corporativa, confiere a este profesional su verdadera esencia estratégica en

la gestion de la empresa.

Las turbulencias del contexto actual obligan a que los Directores de
comunicacion se reinventen a si mismos a diario para hacer frente a las exigencias del
cambio permanente, en cuyo seno deben desarrollar el dia a dia de su actividad (Matilla,

2012). Lo primero que debe hacer el responsable de una empresa es reconocer el



2.2. El Director de Comunicacién 189

entorno cambiante y ser consciente de que su entorno esta en continua evolucion. La
orientacion al corto plazo de los directivos actuales rara vez les da la oportunidad de
tener en cuenta el panorama general y la forma en que ese entorno cambiante afecta a su
compaiiia en muy diversos planos. A largo plazo, esa falta de perspectiva puede tener

consecuencias muy negativas (Argenti, 2014: 45).
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2.3. Neurociencia aplicada a la gestién y comunicacion
empresarial

Desde hace veinte afios aproximadamente, la sociedad posee conocimientos mas
exactos sobre el cerebro y su funcionamiento. Las leyes, la economia, el marketing, la
comunicacion o el arte se ven influenciados por la “neurocultura” (Cardona, 2008). La

gestion de las empresas no se iba a quedar al margen.

“En los ultimos afos, las marcas han buscado involucrar al consumidor. El
discurso ha cambiado y la forma de comunicarse también”. Esta es la declaracion de
Borja Borrero, Director Creativo Ejecutivo de Interbrand Iberia, el cual identifica al

neuromarketing como branding “emocionante”.

En los siguientes epigrafes, se proporciona un pequefio resumen del
conocimiento del cerebro, para poder aplicarlo al neuromanagement o la
Neurocomunicacion, vertientes relevantes de la neurociencia en esta investigacion. Y
siempre partiendo de que la forma en la que el cerebro comprende qué sucede en

nuestro alrededor, hace que tomemos unas decisiones u otras.

En el apartado de neuromanagement, por un lado, se dara un repaso a teorias
sobre esta disciplina, marcando diferencias con el management tradicional.
Explicaciones también, referidas a la relacion entre el conocimiento del cerebro y la
gestion directiva empresarial efectiva. Ademas, se mostrara una pequefia vision de una
disciplina que va mas alla: el neurocardiomanagement. Por ultimo, en la parte dedicada
al Neuromarketing y a la Neurocomunicacion, se realiza una delimitacion de estos
conceptos, haciendo referencia a su eficacia y aplicaciones en la comunicacion
empresarial, asi como especificando su importancia ante la actual crisis de saturacion

publicitaria y de medios de comunicacion.

2.3.1. El cerebro, supersistema de sistemas

De manera general y con el fin de poder entender los conceptos que nos ocupan
en este epigrafe, comenzaremos identificando de manera escueta aspectos referentes al

cerebro humano desde el enfoque de la neurociencia. En primer lugar, hablaremos sobre
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este, para a continuacion, observar las vinculaciones que existen entre el cerebro y como

mandan los directivos, toman las decisiones o simplemente, comunican.

Atendiendo a algunas de las explicaciones del libro “El cerebro nos engafa”
(Rubia, 2007: 95), el cerebro del Homo sapiens no ha evolucionado, desde el punto de
vista bioldgico, desde la aparicion sobre la tierra, hasta nuestros dias. En cuanto a la
capacidad craneal, no hemos crecido desde el Hombre de Cromafon, aunque este dato
no es tan relevante, si tenemos en cuenta que el peso de un cerebro concreto, no es
fundamental para determinar nuestra capacidad de inteligencia o de resolucion de
problemas. ;Qué es lo que hizo que el cerebro ganase en habilidad? Para algunos
autores, incluido Darwin, el lenguaje es sefialado como uno de los mayores avances, es
decir, la comunicacion articulada en palabras, mientras que para otros, nuestra

capacidad de representacion (Cardona, 2008: 35).

Siguiendo la descripcion de McLean (1970) con respecto al cerebro, este lo
detalla como una acumulacion de tres cerebros, “cerebro tritnico”: reptiliano
(protoreptiliano), mamifero (paleomamifero) y el cerebro de la especie humana
(neomamifero). Teniendo cada uno sus funciones propias y su subjetividad, con

inteligencia.

Ademas, podemos decir que el cerebro tiene tres niveles. Por un lado, en la base
baja, estan las conductas automaticas, las cuales nos permiten vivir, pero estan fuera de
nuestro control. A continuacion, en el segundo piso, se encuentra el sistema limbico, en
el que residen nuestras emociones y por ultimo, en el tercer nivel, se encuentran los
procesos conscientes, donde se estima que solo un dos por ciento de la masa cerebral,
estd ocupada en estos procesos (Cardona, 2008: 37). En esta situacion, ;tomamos las
decisiones conscientemente 0 nos limitamos a justificar las decisiones que ha elaborado
nuestro sistema limbico? Esta pregunta sera respondida en el apartado 2.4. dedicado a la

toma de decisiones, pero antes hay que conocer un poco mas este drgano.

Para seguir abordando el cerebro, como base del neuromanagement, se hace
necesario referenciar, aunque sea de manera resumida, la estructura de este érgano. La
parte a la que la neurociencia ha dedicado mas esfuerzo ha sido a la corteza cerebral. El

tejido nervioso (o0 neural) estd compuesto por células nerviosas (neuronas), sostenidas
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por células gliales. Las neuronas estan interconectadas, muchas de ellas hablan solo a
neuronas que no estdn muy alejadas dentro de circuitos relativamente locales de las
regiones corticales y los nucleos. Resumiendo, “el cerebro es un supersistema de

sistemas” (Damasio, 2001).

Para concluir, trataré de forma resumida lo referente a los dos hemisferios,
izquierdo y derecho, que todos los mamiferos tenemos y a la dominancia cerebral.
Conocimiento muy importante para poder conocer mas adelante la toma de decisiones

desde el neuromanagement.

Por un lado, las actividades que se le atribuyen al hemisferio derecho son: no
verbal, espacial, simultdnea, analdgica, Gestalt, sintética, intuitiva y oriental. En
cambio, al hemisferio izquierdo se le reconocen las acciones: verbal, secuencial,
temporal, digital, l6gica, analitica, racional y de pensamiento occidental. Con esta
situacion, es muy importante conocer el concepto de ‘dominancia cerebral’. En cada
persona, un hemisferio dirige su conducta. Somos mejores trabajando con un hemisferio
u otro, por lo tanto, esta concepcion tiene mucho que ver en la manera en la que
percibimos las cosas y asi, en como tomamos las decisiones. Segun Rosenzweig (2014)
las decisiones deben tomarse con el “cerebro izquierdo”, sin embargo los estudios
existentes no han demostrado ain qué decisiones son mejores si las intuitivas o las

racionales.

2.3.2. ¢Qué es el neuromanagement?

Antes de centrarnos en el enfoque que nos ocupa, considero imprescindible
delimitar de forma resumida el concepto de management. Siendo este un término
reciente inglés, referido a la gestion de procesos de negocio y usado en la metodologia
corporativa, cuyo objetivo principal es mejorar el desempefio de la organizacion,

optimizandola de forma continua.

Siendo asi, ¢como podemos aprovechar lo que conocemos del cerebro para
optimizar la manera en la que se aplica el management en las decisiones? La respuesta

tal vez esté en el neuromanagement.
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“El neuromanagement tiene la vocacion de aplicar los conocimientos sobre el
cerebro en situaciones de mando dentro de las organizaciones, buscando el desarrollo y
la autonomia de las personas” (Cardona, 2008: 51). Segun Gomez (2008: 8), el
neuromanagement, “intenta mejorar la eficacia de la gestion en temas como el
liderazgo, la gestion de equipos en las organizaciones empresariales, a través de un

mejor conocimiento de nuestro cerebro”.

En palabras de Néstor Braidot (2008), profesor de la Universidad de Salamanca
y experto en neuromanagement, “las neurociencias modernas facilitan el desarrollo de
un conjunto de conocimientos para poder estudiar y aplicar a los procesos clave de toma
de decisiones y, al mismo tiempo, formar lideres que conduzcan exitosamente a las
organizaciones hacia las metas deseadas”. Este es el motivo por el que los especialistas
en management buscan nuevos horizontes. “Horizontes que no estan lejos ni fuera de
nosotros mismos, estan dentro, en el infinito potencial de nuestro cerebro, en los

neurocircuitos que alimentan todas nuestras decisiones” (Braidot, 2008).

Teniendo lugar a finales del siglo XX el auge de este concepto, son muchos los
estudiosos y gurus del ambito empresarial los que estan publicando y hablando sobre el
neuromanagement. Pero en definitiva, ¢en qué dista del management tradicional? El
management tradicionalmente ha sido ampliamente util para mejorar y conducir la
gestion de las empresas; sin embargo, las “ideas” se buscan en el entorno o en modelos
tedricos elaborados previamente. En cambio, como indica Braidot (2008), el
neuromanagement va mas alla, dejando a un lado lo establecido tedricamente, dando
lugar a una disciplina que explora los mecanismos intelectuales, mediante el desarrollo
de las capacidades cerebrales anteriormente citadas y consiguiendo asi, un cerebro
individual y colectivo (organizacional), como la mejor plataforma para el liderazgo y la
toma de decisiones.

La investigacion aqui expuesta parte del objetivo general del estudio de la toma
de decisiones de los directores de comunicacion empresarial. Por este motivo y
habiendo expuesto en este apartado la influencia del cerebro en el proceso decisivo, el
método para mejorar la toma de decisiones desde el neuromanagement se detallara en el

epigrafe especifico para la toma de decisiones (cf. epigrafe 2.4.2.).
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Profesionales del coaching van mas alla en el estudio del neuromanagement
como técnica efectiva en las decisiones directivas, para hablar y aplicar un nuevo
concepto: el neurocardiomanagement. Desde este concepto, se pretende explicar y
ensefar a los directivos para el proceso de toma de decisiones, y a las personas en
general para una vida en coherencia, las diversas maneras en las que el corazon fisico se

comunica con el cerebro y con el cuerpo.

En la conferencia impartida en la Universidad Rey Juan Carlos por Rafael Saiz
Gamarra (2012) “Saca partido a tu cerebro utilizando tu corazon: La comunicacion
desde el corazén”, se mostrd una vision general de este concepto y de sus posibles

aplicaciones.

La técnica usada y ensefiada en esta conferencia recibe el nombre de “Técnica de
la coherencia cardiaca”, mediante la cual y segun Servan (2003), en su libro “La
curacion emocional”, el corazén facilita el funcionamiento del cerebro. Este especifica
que segun diversos estudios preliminares, la coherencia del ritmo cardiaco afecta
directamente al funcionamiento del cerebro. Parece ser que las fases de caos interfieren
con la sincronizacion de las funciones cerebrales, mientras que la coherencia facilita el
acomodo de las funciones del cerebro. Todo ello se traduce en respuestas mas rapidas y
precisas, decisiones mas eficaces y en un funcionamiento superior en funciones de

estrés.

El neurocardiomanagement, le otorga un gran valor a la capacidad intuitiva.
Realiza una diferenciacion entre la inteligencia, la cual sigue soluciones lineales y la
intuicion, la cual lleva a cabo un salto cuantico. Entiende la intuicion como un
“conocimiento instantaneo”, que se apoya en toda la informacion inconsciente que
vamos acumulando. La técnica Quick Coherence afina la inteligencia intuitiva del
corazén, mediante la escucha de este y llegando a un equilibrio de los dos hemisferios
cerebrales. Para Saiz Gamarra (2012), esta técnica de neurocardiomanagement gestiona
mejor la incertidumbre de las decisiones y detecta nuevas oportunidades, entre otros

aspectos positivos.

En esta linea, estarian las aportaciones de Lopez (2009: 26), quien identifica una

mezcla de motivos para tomar decisiones. Esta ocurre entre las dos grandes potencias: la
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razon (en alusién a los argumentos) y el corazén (en relacion con los sentimientos). Esta
dicotomia tan simple solo sirve en primera instancia, ya que, como el campo de la

neurociencia ha demostrado, “la razon siente” (Lopez, 2009: 26).

Weber distinguié entre ética de la conviccidon y ética de la responsabilidad,
haciendo alusién a dos motores para la decision: el emocional, mas propio de los
valores, y el racional, mas propio de los fines. Segin Belda (2015: 25) la emocién y la
razon no han de constituir una dicotomia, sino que pueden integrarse para tomar
decisiones (Belda, 2015: 25).

2.3.3. Marcas con los cinco sentidos: La Neurocomunicacion y el
Neuromarketing
Las investigaciones realizadas en el campo de la neurologia durante la ultima
década del siglo pasado y los primeros afios del presente revolucionaron la forma de
entender nuestra mente y el modo de analizar las pautas y motivaciones de nuestra
conducta. Las consecuencias han sido profundos cambios en nuestras convicciones mas
enraizadas sobre temas como el proceso que seguimos para tomar decisiones o las
relaciones que existen entre la razon y las emociones, como hemos podido estudiar en

los apartados anteriores.

Actualmente, uno de los mayores desafios de la gestion empresarial es averiguar
la forma en la que interacttan los procesos cognitivos conscientes e inconscientes en las
pautas de comportamiento y en la toma de decisiones de los consumidores (Gémez,
2008: 8).

Entre otras causas, la aplicacion de las nuevas tecnologias y herramientas de la
neurociencia han permitido experimentar un salto cualitativo en cuanto al conocimiento
del cerebro, de modo que este, para la economia, ha dejado de ser inescrutable, pues
impedia comprender determinados comportamientos del consumidor. Y es en el estudio
de los comportamientos humanos, centrado fundamentalmente en la figura del
consumidor, donde a partir de la Neurociencia ha surgido una nueva disciplina cual es el
Neuromarketing, cuyo desarrollo no abarca solo el campo cientifico y académico sino

también el empresarial (Martinez y Juanatey, 2013: 117).
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Es por tanto en la economia del comportamiento donde se sitia una de las
principales propuestas que han dado acceso a esta nueva disciplina, emanada de las
neurociencias y dentro de la Neuroeconomia (Glincher, 2003). Asi, en los primeros afios
del siglo XXI, es Colin F. Camerer (2003) quien da a conocer los resultados de
determinados experimentos de laboratorio donde demuestra que, a través del analisis del
cerebro y la teoria de los juegos, el pensamiento emocional influye en gran medida en la
actividad econémica (Chic, 2006). Pero sin duda, lo que realmente popularizo la
convergencia de la Economia con la Sociologia y como consecuencia de ello las
neurociencias, fue la concesion del premio Nobel de economia de 2002 a Daniel
Kahneman, quien introdujo el factor de la incertidumbre en el proceso de toma de

decisiones (cf. epigrafe 2.4.4.).

En este sentido, si en el neuromanagement se aplican los conocimientos del
cerebro para la mejor gestion de la organizacion, por parte de los directivos, el
Neuromarketing o la Neurocomunicacion (términos que engloban un significado
similar) pretenden ir mas alld. Una vision generalista definiria al Neuromarketing como
la aplicacién del método neurocientifico para analizar, entender y predecir la conducta
de las personas respecto al mercado y el proceso de intercambio que se da en él (Lee et
al., 2007; Martinez y Juanatey, 2013: 124).

El Neuromarketing es una disciplina reciente, nacida de la convergencia de las
neurociencias y del marketing. Analizando las formas y procedimientos mediante los
cuales el cerebro del consumidor procesa la informacion que recibe, es posible deducir
su conducta mas probable. Para conseguir ese objetivo, el Neuromarketing por un lado,
aplica innovadoras técnicas cientificas a la investigacion de todos los aspectos incluidos
en su campo de accion, de la comunicacién o del branding, analizando todos los

factores que determinan el comportamiento de compra y de consumo (Gomez, 2008: 9).

La crisis en el modelo de comunicacion tradicional de masas y la saturacién
publicitaria, donde se pierden la gran mayoria de los mensajes emitidos (Fernandez,
2007), hacen necesario un nuevo modelo de comunicacion. Si a esto le sumamos el
dominio de la red, la ralentizacion y estabilizacion de la implantacién de la web a favor
del cloud, que las pantallas de los terminales méviles son las dominantes y que la
facturacion por contenidos esta creciendo desde 2001 (39 %) el triple que el total del
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mercado y seis veces méas que las TIC, todo con la misma filosofia que hace un siglo,
definitivamente la industria de la Comunicacion como sector esta en ruinas (Alvarez,
2011).

En este sentido, surge una nueva manera de influir en los momentos de decisién
de compra del consumidor. La Neurocomunicacion o Neuromarketing se presenta como
una faceta de la comunicacion comercial que abre las puertas a la diferenciacion
(Martin, 2007: 28). EI Neuromarketing pretende ofrecer una nueva perspectiva de los
estudios de mercado a través del empleo de una metodologia cientifica de vanguardia
para analizar y comprender el comportamiento humano y las emociones en relacion con
los intercambios (Alvarez, 2011: 19). Para Lindstrom (2008), “el Neuromarketing es la
llave de aquello que he denominado nuestra logica para nuestra compra: los
pensamientos, sentimientos y deseos subconscientes que mueven las decisiones de

compra gue tomamos todos los dias de nuestra vida”.

Dentro de esta concepcion, Braidot (2005: 7) postula al 6rgano pensante, el
cerebro, como enfoque de las neurociencias, al fundamentarse en la idea de que “el
cerebro es lo que el cerebro hace” o, lo que es lo mismo, “una descripcion de eventos
mentales es una descripcion de las funciones cerebrales”. En este sentido, “el
Neuromarketing se ofrece hoy dia, como una plataforma unica de comunicacion, al
permitirse conquistar un nuevo nivel de éxito sostenible; por lo que las capacidades
mentales de percepcion, memoria, imaginacion, lenguaje y pensamiento conforman su
primordio” (Vera, 2010: 170).

Asi, el Neuromarketing “considera la verdadera esencia del pensamiento del
hombre, descubriendo mas informacion sobre el consumidor, cualitativamente maés rica
y mas veraz, que puede aprovecharse al constituirse en fisiologia rental” (Vera, 2010:
155). Realizar anuncios publicitarios donde se genere una gran impresion al espectador,
provocando en el cerebro un estado de alerta ante una situacion desconocida, teniendo
en cuenta que esta atencion comienza a bajar, cuando este se acostumbra. Por lo tanto,
si el ser humano es el motor del marketing, esta ciencia da a conocer su raiz, su
naturaleza, sus modelos mentales y representacionales, es decir, sus formas de pensar,
para asi poder satisfacer al consumidor de manera permanente y sostenible (Vera, 2010:
157).
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El Neuromarketing o la Neurocomunicacion proponen la creacion de nuevas
disciplinas como es el “Neuromarketing Sensorial”, el cual se define como la corriente
mas avanzada en aplicar el conocimiento del cerebro sobre el funcionamiento de los
sentidos —impresiones Opticas (vista), acusticas (oido), olfativas (olfato), gustativas
(gusto) y tactiles (sistema cinestésico)— a las estrategias de disefio de productos,
packaging, marca, comunicaciones, canales, ventas y segmentacion de mercado
(Braidot, 2007).

Entre los campos donde ha irrumpido el Neuromarketing destacan el
audiovisual, las finanzas y el editorial (Alvarez del Blanco, 2011). Cada vez son mas las
empresas que requieren del Neuromarketing para encontrar aquellas claves que les
expliquen los comportamientos de sus consumidores, actuales y potenciales, y con ellos

una mayor eficiencia en la relacion con aquellos.

Estudios demuestran que un 83 % de la inversion publicitaria se concentra en
mensajes que se perciben mediante la vista y el oido, dejando de lado el resto de los
sentidos (Dircom, 2011). Sin embargo, una investigacion cientifica en la Universidad de
Rockefeller de Nueva York (1999), se centré en nuestras capacidades de afectacion y
recuerdo, concluyendo que el ser humano recuerda el 5 % de lo que ve, el 2 % de lo que

oye, el 1 % de lo que toca, contra un 35% de lo que huele.

En este contexto, surgen compafiias especializadas, que focalizan sus acciones
de marketing en los cinco sentidos, a través de técnicas como la aromaterapia o la
musicoterapia, entre otras. Es decir, se busca una experiencia sensorial total que forje
emociones, recuerdos y experiencias que el consumidor ansia repetir porque lo guarda
en su mente como agradable (Dircom, 2011). Algunas de las principales empresas de
Neuromarketing son: EmSense, Sands Research, MindLab International y NeuroSense,
especializadas en las Ultimas tendencias en la exploracion de la mente. Ademas, firmas
como Google, CBS o Disney, asi como algunas campafias politicas, han empleado el
Neuromarketing para poner a prueba las conductas de los consumidores y electores
(Costa, 2011: 52).

Abordando el contenido del Neuromarketing desde su aplicacion a la publicidad

exterior como medio para conseguir impacto visual en el consumidor, se realiza el
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estudio de principios visuales, como la luz, el color y la imagen. Para una comunicacion
publicitaria eficaz, desde el enfoque del Neuromarketing, se estan tomando en cuenta,
mas que nunca, los principios que intervienen en la atencion ante un estimulo externo
publicitario, jugando con valores como el tamafio, la intensidad, el contraste, el
movimiento, la novedad, la repeticion y por otro lado, el estimulo interno, como pueden

ser, los determinantes sociales, los habitos del espectador o las motivaciones.

Para un mejor entendimiento de la Neurocomunicacion habria que preguntarse
qué sensaciones o justificaciones mentales hacen que compremos una marca u otra, en
una tienda o en otra, etc. Para dar respuesta a lo anterior, este tipo de comunicacion
actua en dos niveles. Primero, la parte de comunicacion activa, situada en el disefio de
la informacidn adecuada a la personalidad y necesidad de cada consumidor. Y segundo,
algo mas sutil, que se centra en los tipos y caracteristicas de los estimulos que de
manera general e involuntaria se activan en el consumidor, donde a través de una
interrelacion fisioldgica, se genera la excitacion de los circuitos de sus experiencias y
valores, para finalmente determinar los estados de animo en los que la marca se

sumerge, incidiendo en las decisiones que toma el consumidor (Martin, 2007: 29).

El descubrimiento de las neuronas espejo atribuido a Rizolatti, que “funcionan
como una especia de wifi neuronal para conectar con otro cerebro” (Goleman, 2012: 74)
son determinantes en el disefio de nuevas estrategias de mercado y comunicacion para
lograr empatizar con el comprador y/o consumidor, al estar demostrado que en la
empatia reside la base de la eficacia de este tipo de acciones. De este modo, el
Neuromarketing, la Neurocomunicacion o el Neuroshopping, conforman tres lineas de
investigacion dentro de la Neuroeconomia que resultan claves para la consecucion de
nuevos patrones que garanticen la optimizacion y la eficacia del marketing y la
comunicacion (Alvarez, 2013: 173).

Entre las herramientas del Neuromarketing que ayudan a medir los efectos de las
estrategias de marketing y comunicacion, y a determinar el condicionamiento de los
procesos cerebrales en la toma de decisiones de consumo, cabe mencionar (Martinez,
2012; Rivas, 2012): el electroencefalograma, eye-tracking, inplicit association,
emotional priming, facial coding, la neuroimagen, técnicas electrofisioldgicas y la

resonancia magnética funcional, entre otras.
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En definitiva, la Neurocomunicacién y en concreto el marketing sensorial,
persiguen la creacion de marca a través de las sensaciones. Mediante diferentes técnicas
que integran los cinco sentidos, este provoca en el usuario una experiencia Unica que le
Ileva a consumir productos, conocer mas de la marca e incluso recomendarla. Con esta
experiencia se crea una diversiéon en el momento de la compra, que afiade valor a la
marca, crea una opinion positiva en los publicos ayudando a disipar las dudas pre-

compra (Dircom, 2011).
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2.4. La toma de decisiones como elemento sustancial de la accion
empresarial

La toma de decisiones constituye en gran medida la esencia de la accién
directiva. Segun Drucker (1954) es la caracteristica que define la accién empresarial.
Los directivos, ya sean de empresas publicas o privadas, Gobierno o directores de ONG,
por citar algunos ejemplos, todos tienen como mision decidir el curso de la
organizacion, marcando objetivos estratégicos y dando 6rdenes al departamento que

corresponda, para llevar a cabo esas decisiones.

En este sentido, cuando el poder de decision estd en manos de un solo individuo
0 grupo, se habla de estructura centralizada. Si esta repartido entre varios individuos
hablamos de estructura descentralizada, donde se puede distinguir: la descentralizacion
vertical (delegacidn sistematica del poder en sentido descendente), la descentralizacién
horizontal (el poder formal e informal se dispersa dentro de la linea jerarquica), la
descentralizacion selectiva (el poder se delega a partes diferentes, pero concretas)la
descentralizacion geogréafica (que no suele ir asociada al poder) y la descentralizacion
paralela (el poder sobre diferentes decisiones pasa a un mismo nivel de la organizacién)
(Gil, 1999: 96).

Por supuesto, el mundo de la comunicacion empresarial también requiere de
importantes y continuas decisiones, pero como se toman estas decisiones lo sabremos
una vez concluido el estudio. Podemos hacer referencia al European Communication
Monitor de 2011, el cual arroja algunos datos sobre la forma que tienen de tomar las
decisiones los responsables de la comunicacion europeos. Asi, el 71 % considera de
utilidad tomar como referencia las mejores practicas de organizaciones similares, el
69,6 % prefiere la responsabilidad compartida que procede de la toma de decisiones
grupales, mientras que el 62,3 % asegura que revisar la literatura cientifica ayuda a

tomar las decisiones (Zerfass et al., 2011).

Como punto de partida, en este apartado, adoptaremos una vision global
centrando las siguientes lineas en analizar el proceso de toma de decisiones de cualquier

director, para a continuacion, poder extrapolarlo a una vision especifica sobre la toma
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de decisiones de los Directores de comunicacion, objetivo de esta investigacion.

Por suerte, actualmente las decisiones con éxito son numerosas, pero no tanto
como deseariamos. Por eso, entrenar a los directivos en la toma de decisiones se ha
convertido en uno de los factores de éxito de una economia y de una empresa. Las
Ilamadas bussiness school o mejor dicho escuelas de negocios, son centros en los que
fundamentalmente se trata de desarrollar la habilidad de tomar buenas decisiones (Pin,
2004: 55).

Pin Arboledas (2003: 28) diferencia entre la persona de accion, ya sea
empresario o directivo y el cientifico, pues el director tiene que tomar decisiones en
situaciones distintas y complejas, que las hacen mas inestables. Pero ademas, estas
decisiones son ejecutadas por otras personas, que son seres libres lo que aumentan su
incertidumbre. Por eso, la comunicacion asume un papel importantisimo en los procesos

de cambio de las organizaciones, donde las personas son esenciales.

Dedicaremos este ultimo apartado a la toma de decisiones de manera general y
aplicada a la gestion empresarial para, a partir del estudio de los conceptos y premisas
que los tedricos estudiados aportan, poder aplicarlo a la toma de decisiones en
Comunicacion Organizacional, por un lado y a la ejecutada por los Directores de

comunicacion, por otro.

A continuacién, primero, se realiza una delimitacion del concepto ‘decision’ asi
como una clasificacion de los diferentes tipos de decisiones dependiendo de diferentes
variables. Segundo, dado que tomar una decision acertada no es facil, nos adentramos
en el proceso de toma de decisiones, abordamos los modelos teéricos, técnicas y
entrenamientos existentes mas reconocidos y que contribuyen a alcanzar el éxito con las
decisiones. Tercero, dado el contexto del presente estudio atendemos las decisiones
aplicadas a la estrategia empresarial, haciendo especial referencia a la toma de
decisiones estratégica de los directivos. Por ultimo, se estudia la influencia del cerebro

en estas decisiones.
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2.4.1. Delimitacion conceptual y clasificacion de las decisiones

Una decision “es el proceso conducente a la seleccion y ejecucion de una accién
que dé respuesta a un problema y permita la consecucion de unos objetivos
establecidos” (Fernandez, 2010: 9). Para Ortega (2010: 83), “decidir consiste en elegir
la solucion que mas se ajuste a lo deseado y con menos riesgo entre dos 0 méas opciones
dadas para resolver un problema”. George Schackle (s. a.) define la decision como un

corte entre el pasado y el futuro.

Tomar una decision supone escoger la mejor alternativa de entre las posibles. Se
necesita informacion sobre cada una de estas alternativas y sus consecuencias respecto a
nuestro objetivo. Forrester (1992) entiende la toma de decisiones como “el proceso de
transformacion de la informacion en accion”. La informacion es la materia prima, el
input de la decision, que una vez tratada adecuadamente dentro del proceso de toma de
decision se obtiene como output la accion de ejecutar. La realizacion de la accion
elegida genera nueva informacion que se integrara a la informacion existente para servir
de base a una nueva decisién, origen de una nueva accién y asi sucesivamente. Todo
ello debido a una de las caracteristicas de los sistemas cibernéticos que es la

retroalimentacion o feedback..

Figura 10: Proceso toma de decisiones
g Decision

.

Feedback

Informacion

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Menguzzato y Renau (1991: 44).

Le Moigne (2003) define el término ‘decidir’ como “identificar y resolver los
problema que se le presentan a toda organizacion”. Para Kast (1979), la toma de
decisiones es fundamental para el organismo y la conducta de la organizacion. La toma
de decisién suministra los medios para el control y permite la coherencia en los

sistemas.



204 Il. FUNDAMENTACION TEORICA

Los directivos tienen que tomar decisiones cada dia: algunas son sencillas, como
designar a qué miembro del equipo dar un proyecto especifico. Otras son mas
complejas, como elegir un nuevo proveedor. Muchos directivos tienden a considerar la
toma de decisiones como un acontecimiento puntual. Sin embargo, en realidad, las
decisiones importantes raramente son tomadas sobre la marcha por un individuo o por
un pequefio grupo. La toma de decisiones es un proceso social o de grupo y se suele

desarrollar en el tiempo (Garvin, 2012: 16).

Siendo asi, las decisiones que tienen que tomar los responsables de una
organizacion tienden a ser infinitas, lo que ha llevado a los estudiosos de la materia a
tratar de concentrarlas y clasificarlas. Teniendo en cuenta las mas importantes, tenemos
(Fernandez, 2010: 13-14):

a) Segun el namero de individuos:

- Individuales: La decision es tomada por una Unica persona que tiene la
responsabilidad final.

- Grupales: Las decisiones son tomadas por varias personas, sobre las que
recae la obligacion de decidir de forma conjunta. Garvin (2012: 17)
considera que las decisiones importantes deben ser examinadas por un
proceso de grupo. El grupo aumenta las probabilidades de tomar
decisiones mas eficaces, porque al implicar a otras personas, se sopesan
diferentes perspectivas y se mejora el nivel de debate. Y lo que es mas
importante, hay mas probabilidades de que la decision tenga una
aceptacion mas amplia, siendo su puesta en practica mas eficaz. Una de
las ventajas de tratar la toma de decisiones como un proceso de grupo es
que los sesgos individuales pueden ser contrarrestados por la presencia
de mdaltiples voces y perspectivas. Es muy importante, que se tengan en
cuenta ciertas directrices, pues si no, se puede ver enfrentado a
situaciones problematicas como: excesiva armonia de equipo e

individualismo excesivo Garvin (2012: 33).

b) Segun la teoria clasica de Le Moigne:
- Decisiones estrategicas (nivel I): son adaptadas por los niveles superiores

jerarquicos de las organizaciones. Se refieren a las decisiones que se
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toman para relacionar la empresa con su entorno. Son decisiones de gran
trascendencia en cuanto que definen los objetivos y las lineas de accién a
seguir en la empresa. Suelen ser a largo plazo y tienen un caracter no
repetitivo. A este tipo de decisiones le dedicamos el epigrafe 2.4.3.

- Decisiones tacticas (nivel Il): le corresponde a los mandos intermedios
de la empresa. Estas deben ayudar a conseguir los objetivos fijados a
nivel estratégico. Sus consecuencias tienen lugar en el medio plazo.

- Decisiones operativas (nivel I11): son las tomadas por los trabajadores de
la empresa en el desarrollo diario de su trabajo. Estas se toman dia a dia
para ayudar a cumplir los objetivos tacticos. Su grado de manifestacion

es el corto plazo.

c) Segun el método:
- Decisiones programadas: son decisiones tomadas sobre asuntos
rutinarios en las cuales esta establecido como se deben llevar a cabo.
- No programadas: son decisiones nuevas que han de ser tomadas cuando

surgen circunstancias o problemas que no estaban previstos.

d) Segun las personas:
- Autoritarias: decisiones que tienen que ser asumidas por todos, ya que
vienen impuestas.
- Por votacién: se decidira lo que la mayoria del grupo/equipo apruebe.
- Por unanimidad: se decidira aquello que todos los miembros del grupo/

equipo acuerden.

La clasificacion anterior no es exclusiva ni excluyente, ya que normalmente las

decisiones se encuentran relacionadas unas con otras.

2.4.2. El proceso de entrenamiento para la toma de decisiones

De modo evidente, los procesos de toma de decisiones aparecen también
continuamente asociados al contexto economico y empresarial. Es frecuente encontrarse

con situaciones de incertidumbre en las que se debe escoger entre una pluralidad de
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opciones que pueden conducir a diferentes consecuencias, positivas 0 negativas
(Rabadan, et al., 2013).

Existen tres formas de pensamiento aplicado que todos necesitamos: la toma de
decisiones, la resolucién de problemas y el pensamiento creativo. En gran medida, las
tres coinciden y en ocasiones se complementan, pero pueden hacerse distinciones entre
una y otra. “La toma de decisiones hace referencia al hecho de decidir qué accion
tomar; normalmente implica tener que escoger entre diferentes opciones. El objeto de la
resolucion de problemas es generalmente una solucion, una respuesta o una conclusion.
El resultado del pensamiento creativo, por el contrario, son las nuevas ideas” (Adair,
2008: 11).

Stephen Covey (1995) hace referencia a que ante cualquier evento o
circunstancia tenemos tendencia a “reaccionar” en lugar de decidir. Entendiendo por
‘reaccionar’ como dar una respuesta automatica sin tomarse el tiempo necesario para
elegir. Entre el estimulo y nuestra respuesta, no media ningun espacio temporal. “El
resultado de esta conducta nos lleva a una vida profesional cuanto menos “azarosa”
(Valls, 2010: 26).

El proceso de la toma de decisiones es muy complejo y no se ha descubierto una
forma magica para tomarlas con seguridad, pero existen modelos que detallan las pautas

para decidir mejor.

Atendiendo al objetivo de este estudio, la toma de decisiones, nos centraremos
més en los principios que segun los teoricos, deben seguirse para concluir con una
decision satisfactoria. Adair (2008: 12) afirma que pese a ser procesos de pensamiento
probados y testados, no se puede garantizar resultados totales, puesto que la suerte y el
azar desempefian un papel en todos los asuntos humanos, pero que puestos en practica,

podemos estar seguros de estar usando procesos eficaces.

Es importante tener en cuenta que a la hora tomar decisiones pueden interferir
desviaciones, denominadas por Garvin (2012: 30) ‘sesgo cognitivo’, que son “las
distorsiones o nociones preconcebidas con las que solemos encontrarnos cuando

tomamos decisiones”. A continuacion, se realiza un planteamiento de los mismos para
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asi poder preverlos:

Sesgo consistente en basar las decisiones en éxitos antiguos y en informacion
que nos resulta familiar.

Sesgo consistente en aceptar supuestos sin cuestionarlos. Confiamos mucho en
nuestros supuestos, generando muy pocas alternativas.

Sesgo consistente en la predisposicion a mantener el statu quo. Tenemos la
tendencia a resistirnos a cambiar las cosas.

Sesgo consistente en tratar de confirmar nuestra opinion, tratamos de buscar
informacidn que respalde nuestro punto de vista, ignorando hechos que puedan

cuestionarlo.

Como medio para facilitar la habilidad en la toma de decisiones de los directivos

empresariales, las escuelas de negocios han desarrollado un proceso sistematico que

puede contribuir a esta mejora. Siguiendo dos de los tedricos mencionados, para Adair

(2008) el proceso consta de cinco pasos, mientras que para Pin Arboledas (2004) esta

formado de siete. En cualquier caso, tomaremos una vision global y conjunta de ambos

autores para definir el proceso en ocho pasos.

a)

b)

Como punto de partida, es imprescindible definir el objetivo que se quiere
conseguir, de lo contrario todo el proceso de toma de decisiones se enturbiara.
Una vez que se haya logrado plantear bien la cuestion, es necesario identificar
los objetivos para determinar el rumbo que se quiere seguir. Es importante
hacerse preguntas como: ¢Qué se quiere lograr con la decision que tomamos?
¢Qué consecuencias queremos que tenga dicha decision? Asi, con una lista de
objetivos, se podra definir cuéles son los posibles procedimientos que se deben

seguir para alcanzarlos (Garvin, 2012: 40).

Segundo, realizar un analisis realista y objetivo de la situacion; es decir, tener en

cuenta los hechos relevantes y relacionarlos hasta llegar al siguiente paso.

Tercero, definicidn del problema implicito y explicito que se quiere tratar. Exige
una vision original de la situacion, para actuar de manera proactiva y no

reactiva. Este paso estd incompleto sin el siguiente.
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d)

f)

9)

h)

Un problema no esta definido totalmente hasta que no se dispone de los criterios
de decision. Los criterios de decision son limites a la actuacién. El problema no
es abordable hasta que no se tienen claros los criterios de decision que lo
componen. Un ejemplo de este problema relativo a la comunicacién empresarial
consiste en contar con un presupuesto limite que no permita incluir en el plan de

comunicacion determinadas acciones.

La generacion de alternativas. Disefiar diferentes alternativas que permitan
alcanzar el objetivo definido. Esta generacion depende de la potencia de la
imaginacion. Se aconseja que este paso sea llevado a cabo en equipo. La
dificultad radica en que disponer de diferentes alternativas puede paralizar el
proceso si los tomadores de decisiones no se decantan por una. ;Cémo realizar

este eleccion?, en el siguiente paso se puede observar.

La evaluacion de las alternativas en funcion de los criterios. En algunos casos
esta evaluacion puede ser objetiva y concreta, como es el caso del criterio
presupuestario que se dedica a comunicacion. Cuando depende, por ejemplo, del
gusto de las personas, lo que hay que hacer es jerarquizar las alternativas. No es
un calculo numérico, sino un célculo prudencial. Para Pin Arboledas (2004: 59)
“el olfato humano” es esencial para acertar, mientras que Adair (2008: 37)
propone sequir el “modelo de la trampa para las langostas”, pasando de las
posibilidades creativas a las opciones viables, decantarse por tres opciones que
terminen en dos alternativas, para facilmente escoger un camino (paso

siguiente).

La decision, escoger la alternativa de mayor valor. Las decisiones directivas son
de naturaleza conjetural, sujetas a la intuicion y la incertidumbre, maxime si se

refiere a personas.

Desarrollo de la alternativa elegida en un plan de accion y control. Es esta
naturaleza conjetural de las decisiones, la que obliga a que cada cierto periodo
de tiempo se establezcan mecanismo de control que confirmen las decisiones o

las orienten nuevamente.
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Garvin (2012: 17) también plantea ocho pasos similares a los anteriores para el
proceso de toma de decisiones: 1) crear las condiciones, 2) reconocer los obstaculos, 3)
plantear el tema en cuestion, 4) generar alternativas, 5) evaluar las alternativas, 6) tomar

la decision, 7) comunicar la decision y 8) llevar a la practica la decision.

Una vez enumerados los principios que aplica el modelo tedrico a la toma
directiva de decisiones, hay que destacar que estos pasos siguen una sucesion bastante
natural de pensamiento, es decir, que aun sin el marco formal se sigue este camino
mental. Adair (2008: 31) sefiala que la ventaja de hacerlo de manera consciente deriva
en que es mas facil percatarse cuando falta uno de los pasos, mas que cuando se hace

sin entenderlo o de manera no intencionada.

Muchos directivos esperan para evaluar una decision hasta el final del proceso,
cuando ya ha sido puesta en practica, siendo demasiado tarde. Evaluar el proceso de
toma de decisiones es un esfuerzo continuo que se debe producir en tiempo real, durante

todas las fases del proceso (Garvin, 2012: 82).

Pero no es este el unico modelo que hace frente a la buena toma de decisiones de
los directivos empresariales. Kase (2006: 26) ha llevado a cabo una investigacion en
Japon, en el marco del Centro Anselmo Rubiralta de Globalizacion y Estrategia.
Enunciando dos modelos teoricos aplicados a la toma de decisiones dependiendo de la
posicion del directivo hacia un liderazgo a largo plazo u orientado a la consecucion de
resultados y objetivos estratégicos “Uno y otro modelo pueden conducir al éxito, a pesar
de implicar tan dispares puntos de vista sobre el negocio. No se trata de determinar cual
es mejor, sino de comprobar la existencia de modelos que se puedan diferenciar
sistematicamente, porque ambos esquemas mentales pueden conducir a la excelencia y

al éxito de la empresa”.

Los modelos de Kase (2006: 28) son dos como ya se ha mencionado. Uno
Ilamado Aritmética del beneficio o PA: “Este esquema mental se basa en un enfoque de
la direccion fundamentado en la medicion y en el disefio de objetivos y metas
cuantificables a partir de variables estratégicas y operativas directamente ligadas a los
resultados a corto plazo”. Y el segundo modelo denominado Protoimagen de la

empresa o PIF: Forma de entender el negocio y tomar decisiones basada en una imagen
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especifica de la empresa, centrada en el largo plazo. El papel central lo juega el
concepto de imagen o idea de empresa, de lo que es Yy, sobre todo, de lo que deberia ser

en el largo plazo.

Tanto el modelo PIF como el PA son adecuados y su validez dependera de
factores como el sector al que pertenezca la empresa o la madurez del entorno.
En un entorno previsible, en el que se tiene cierta capacidad de influencia, la
vision a medio y largo plazo de los primeros directivos con un esquema mental
del tipo PIF es viable y, posiblemente, adecuada. Puede ser utilizado en
compafiias que no sufren de manera especial la presion financiera en el corto
plazo y que desarrollan su actividad en mercados cuyas fronteras no son rigidas
y sujetas al cambio. Sin embargo, cuando las condiciones del entorno son de
cambio, asegurar la rentabilidad en el corto plazo parece una estrategia mas
prudente. Cada uno de estos modelos mentales tiene fortalezas y debilidades

segun el sector y la madurez del entorno (Kase, 2006: 30).

Entre los modelos para la toma de decisiones en la gestion empresarial, Pérez,
Martin y Romero (2013: 9) desarrollan un nuevo modelo de Planificacion Estratégica de
Empresa que utiliza como soporte de optimizacion las técnicas matematicas
multicriterio. Siendo asi, el analisis de problemas de decision con criterios multiples se
considera como uno de los desarrollos mas activos en los ultimos afios en el campo de

las ciencias de la decision y de la investigacion operativa.

Las tablas de reaccion son Utiles para las decisiones de una vez, cuando se elige
con meticulosidad y el asunto sale bien o no (incluye alternativas, variables y
reacciones), pero cuando la primera fase de una decision no es mas que la puerta de
acceso a la fase subsiguiente, en la que sera preciso tomar otra decision, hay que recurrir

a un proceso algo mas perfeccionado.

Los arboles de decision son el método méas idéneo para enfocar de manera
sistémica estas decisiones de eleccion maltiple cuando los resultados de cada opcion
son inciertos y esta se escalona en varias fases. La decision en varias fases significa que
uno toma una primero y luego tendrd que tomar otras en funcién de lo que vaya

ocurriendo (Dawson, 1994: 174). Por lo general, los arboles de decisiones pueden ser
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muy complejos y evaluar muchas opciones. Mayormente, cuantas mas alternativas
considere y cuantos mas detallado sea el arbol que se cree, méas probabilidades tendra de
descubrir una solucién que satisfaga las necesidades. Sin embargo, un éarbol de
decisiones no indicara automéaticamente cuél es el mejor rumbo que hay que seguir; es
necesario evaluar la informacién contenida en él para tomar la mejor decision (Garvin
2012: 58). Un ejemplo de decisiones multietapas son las decisiones llevadas a cabo
durante la gestion de una crisis reputacional. No se sabe como va a reaccionar la
sociedad, los medios, etc., por consiguiente hay que estar preparado para cualquier

eventualidad

Como hemos visto, la adopcion de una decision supone elegir entre una
pluralidad de opciones. La disciplina que estudia dicho proceso es la Teoria de la
Decision. Asi, la eleccién de la decision se realiza mediante la aplicacion de un criterio
fundamentado en la teoria matematica y de la probabilidad. Esta teoria investiga como
alcanzar decisiones Optimas, estudiando la gama de posibles opciones que permiten
alcanzar los objetivos propuestos y evaluando los posibles resultados o consecuencias
(Rabadan, et al., 2013: 15).

Es interesante sefialar que la Teoria de la decisidn moderna se ha desarrollado
desde la mitad del siglo XX a partir de las contribuciones de varias disciplinas

académicas, como por ejemplo: la Economia, la Estadistica y la Filosofia.

Rabadan, et al., (2013: 15) clasifican los procesos de decision identificando los

siguientes problemas:

1. Segun el nimero de decisores. Si es un proceso de decision individual, serd
resuelto mediante la teoria de decision estadistica. Si es un proceso de decision
colectivo, si estos deciden buscando individualmente sus propios objetivos el
problema se resuelve mediante la Teoria de los Juegos de Estrategia. En cambio,
si los decisores deciden como grupo persiguiendo un objetivo colectivo el
problema estard enmarcado dentro de la Teoria de Eleccion Social. En el
contexto economico-empresarial son mas frecuentes los procesos de decision

vinculados a los Juegos.
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2. Segun el nimero de decisiones a tomar. Existiran Procesos de Decision Unicos
(representados mediante la matriz de resultados) y Procesos de Decision

Secuenciales (mediante arboles de decision).

3. Segun el grado de conocimiento que el decisor tenga sobre los estados de la
naturaleza, es decir, sobre la aleatoriedad presente en el problema. Existen
problemas de decision en ambiente de certeza, y decisiones en ambiente de

incertidumbre.

En el caso de incertidumbre, La Teoria de la Decision plantea diferentes
criterios, como son el Criterio de Wald pesimista, el criterio de Wald optimista, el
criterio de Hurwicz, el criterio de Savage y el criterio de Laplace. La aplicacion de los
diferentes criterios conduce a diferentes soluciones. Esto ocurre porque los criterios de
decision en ambientes de incertidumbre se basan en diferentes formas de
comportamiento del decisor y, por ello, no son susceptibles de comparacion. “La
decision optima dependera de la actitud que adopte el decisor ante el problema, dada la
ausencia de distribucion de probabilidad sobre los estados de la naturaleza” (Rabadan,
et al., 2013: 20).

Por otro lado, los conceptos de utilidad y valor se utilizan comdnmente con dos
sentidos distintos: 1) valor de la experiencia (grado de placer o de dolor, la satisfaccion
a la angustia ante un resultado) y 2) valor de decisién (la contribucion de un resultado
anticipado al atractivo de, o a la aversion hacia, una opcion en una eleccion). La
distincion es raramente explicita en la Teoria de la decision debido a que tacticamente
se asume que los valores de decision y de experiencia coinciden. Esta suposicion parte
del concepto de un sujeto idealizado de la decision que es capaz de predecir
experiencias futuras con toda exactitud y evaluar opciones de acuerdo con esa
prediccion. Sin embargo, para los individuos corrientes que toman decisiones, la
correspondencia de los valores de decision con los valores de experiencia esta lejos de
ser perfecta (March, 1978). Algunos factores que afectan a la experiencia no son
facilmente anticipables y algunos factores que afectan a las decisiones, no tienen una

repercusion comparable en la experiencia de los resultados (Kahneman, 2013: 489).
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2.4.3. Laestrategia empresarial son decisiones

La accion da sentido a la empresa. Podemos decir que la empresa es, ante todo,
una unidad de accién. Y para hacer, previamente es preciso decidir entre distintas
alternativas existentes. Por ello, y como consecuencia, la empresa es, también, una
unidad de decision. En ella se decide sobre los objetivos que hay que alcanzar, sobre las
acciones que se tienen que emprender y sobre los recursos que conviene emplear
(Garcia, 2011: 17).

Las empresas Yy las organizaciones se construyen a partir de las decisiones de sus
directivos, del hacer cotidiano. Para el directivo de una empresa, este proceso es, sin
duda, una de sus mayores responsabilidades (Formacién Digital, 2011: 7). Segun Peter
Drucker, “los ejecutivos eficaces saben que la toma de decisiones tiene su propio

proceso sistémico y sus propios elementos claramente definidos”.

Pero no todas las decisiones tienen la misma importancia. Estan las que marcan
un camino e impactan a largo plazo: son las decisiones estratégicas. Las empresas del
siglo XXI necesitan mas directivos que sepan pensar y hacer estratégicamente. El
proceso de toma de decisiones tiene una parte de arte y otra de ciencia. “El directivo
profesional ha de conocer y saber utilizar la ciencia de las decisiones estratégicas”
(Planellas y Muni, 2015: 12).

Las decisiones acertadas exigen una combinacion de habilidades, ademas de la
capacidad para cambiar de una a otra. Puede que primero sea necesario actuar como un
psicologo y luego como un estratega. En el mundo real, donde los directivos tienen que
reaccionar frente a las dificultades a medida que surgen, solo una habilidad u otra es

insuficiente, la versatilidad es fundamental (Rosenzweig, 2014: 312).

Incluso asi, el éxito nunca estd asegurado, al menos no en los escenarios
competitivos de los negocios. El rendimiento suele ser relativo, y las consecuencias del
fracaso, duras. Sin embargo, una mejor comprension de la toma de decisiones y el
reconocimiento del papel del andlisis, ademas de la accion, pueden aumentar las

probabilidades del éxito.
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Se suele pensar que las decisiones estratégicas son algo muy complejo y una
tarea reservada a los consultores externos. Cuando, en realidad, nadie conoce mejor el
negocio que quienes estan dentro de la organizacion y que después tendran que aplicar
la estrategia. Los empresarios y los directivos han de retomar la responsabilidad de la

gestion de estas como una tarea absolutamente prioritaria.

Todo lo que tenemos en la vida y nuestro futuro depende de nuestra capacidad
para tomar decisiones. Lo extrafio es que casi nadie, hombre o mujer, ligado al mundo
de los negocios, sabe cémo toma sus decisiones. “No tenemos un sistema para tomar
decisiones”, dicen. De acuerdo con una encuesta de la American Management
Associaton, los hombres de negocios solo aciertan con sus decisiones el 50 % de las
veces (Dawson, 1994: 13).

Dawson (1994: 15) propone que hay una manera mejor de tomar decisiones. “El
punto de partida consiste en modificar nuestros criterios acerca de la toma de
decisiones”. Sefiala la importancia de dejar de fijarse en la decisibn misma y
concentrase en el proceso mediante el cual se llega a ella. Con la seguridad de dominar
ese proceso, tendremos la confianza de que siempre daremos con la mejor eleccion

posible.

Una metodologia de analisis de problemas muy utilizada por las empresas
lideres para el logro de la mejora continua y la calidad total es el QQCCDP. Antes de
pensar tan siquiera en cual es la mejor solucion para un problema, hay que preguntarse
y obtener una respuesta o mas completa posible a las siguientes preguntas: ¢Qué es lo
que ocurre? ¢Quién estd implicado? (Como sucede? ¢Cuando sucede? ¢;Donde tiene

lugar? ¢Por qué acontece asi? (Valls, 2010: 30).

Donde, qué y cémo, son las tres preguntas para la estrategia de una
organizacion. Para dar respuesta a estos tres interrogantes hemos dedicado un apartado
especifico al llamado Modelo del Circulo de decisiones estratégicas (cf. figura 11)
propuesto por Planellas y Muni, (2015: 16) para la toma de decisiones estratégica en la
empresa. Estos proponen un proceso en tres etapas: analisis, decision e implementacion.

A traveés de esta figura, se presentan los conceptos basicos de este proceso.



2.4. La toma de decisiones como elemento sustancial de la accion empresarial 215

Figura 11: Modelo del Circulo de las decisiones estratégicas

Entorno Stakeholders

Mision

Vision Opciones
Valores

Indicadores

Evaluacion

Aprendizaje

Fuente: Elaboracion propia, segun Planellas y Muni (2015: 66-67)

La mision, vision y valores de la empresa se encuentran en el centro,
constituyendo el ndcleo del modelo, para responder al porqué de su existencia. Es la
parte mas estable en las decisiones. Lo que permanece mientras las decisiones tomadas

estimulan el desarrollo.

El circulo intermedio esta formado por tres etapas: 1) A traves del Analisis se
pretende entender donde esta la organizacidn, su posicion estratégica. Cual es el entorno
de la organizacion y sus capacidades internas. El analisis requiere trabajar con rigor,

buscar datos, pero también detectar oportunidades. 2) Decision: “La estrategia son
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decisiones, sin decisiones no hay estrategia” (Planellas y Muni, 2015). Esta parte de la
gestidn estratégica tiene como finalidad la eleccion. Se requiere sopesar alternativas y
por altimo, decidir. Es la parte donde el directivo tiene un papel crucial, pues debe ser
capaz de generar la mejor solucion. 3) Finalmente, las decisiones se han de llevar a la
practica. La implementacion es la fase final de la estrategia. EI como se pasa de la
decision a la realidad tiene que ver con recursos Yy personas, con la gestion el cambio.

Estas tres fases engloban las enumeradas en el apartado anterior.

Tanto las personas como las organizaciones pueden aprender. El tercer circulo
puede ser considerado como una rueda de aprendizaje. Un proceso continuado donde la
organizacion puede aprender y mejorar su toma de decisiones estratégicas. “Aprender a
hacer, a decidir” (Planellas y Muni, 2015).

Entonces, se puede aprender a gestionar la estrategia a través del hacer directivo:
tomando decisiones, llevandolas a la practica y analizando sus resultados. Hay que
conocer el camino, el proceso a seguir, y disponer de las herramientas necesarias,

teniendo en cuenta los modelos que se van a aplicar.

Ademas, existen factores que intervienen y condicionan la toma de decisiones en
la empresa. Estos provienen de las caracteristicas de quien decide (factores internos,
personales, estilos de decision) y de las propias de la organizacion (factores externos,
empresa y entorno). Junto a estos factores aparece cada vez con mas fuerza un nuevo

elemento, la creatividad (Fernandez, 2010: 21).

La direccion actual de la empresa se enfrente a un entorno cada vez mas
cambiante, complejo y hostil. Como consecuencia, se hace necesario abordar qué
respuesta debe dar la empresa para sobrevivir o para aumentar su eficacia y eficiencia
en estas circunstancias. Podemos entender, por tanto, que la empresa debe dar respuesta
a su necesidad permanente de adaptarse a los cambios de su entorno. La estrategia
vincula la empresa con su entorno. Si bien este influye en la empresa condicionando sus
decisiones, esta también forma parte del entorno de otros competidores y los condiciona

a su vez con sus propias decisiones (Gil, 2014: 5-6).
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Dawson (1994: 20) sefiala al sentido de la oportunidad como la caracteristica de
los buenos autores de decisiones. Aunque como hemos podido comprobar, no existe un
sistema unico para tomar una decision, puede sefialarse ciertas caracteristicas comunes a
todos los buenos decisores. En primer lugar, tienen un extraordinario sentido de la
oportunidad. Saben cuando ha llegado el momento de tomar la decision. Estos, ademas,
saben cémo tomar decisiones eficazmente, o lo que viene a ser lo mismo, saben cuando
estan en el lugar y momento adecuados. La tercera caracteristica del buen decisor es la
capacidad para soportar la ambigtiedad. La facultad de tomar buenas decisiones guarda
una relacion directa con la capacidad de tolerar la ambigiiedad. “Los que soportan bien
la incertidumbre, sabran navegar con éxito y trazarse en medio del océano de riesgos y
oportunidades” (Dawson, 1994: 21-23).

2.4.4. EIl conocimiento del cerebro aplicado a las decisiones directivas

Tomar decisiones consiste en elegir entre varias alternativas, como se ha
sefialado en el epigrafe anterior, siendo esta una labor que las personas dedicadas a los
negocios hacen constantemente. Aplican sus propios modelos, razonan la respuesta,
pero a veces el cerebro corre mas que su conciencia y, en otras ocasiones es su
dominancia de hemisferio la que decide procesar los datos de una manera especifica, lo
gue conduce a una decision determinada por la fisiologia de su cerebro (Cardona, 2008:
60).

Pero, ¢que influye? Una de las mayores influencias es la velocidad de la zona
limbica en contra de la cortical. Recordando el apartado dedicado al estudio del cerebro,
la zona limbica es mas primitiva y rapida, mientras que la parte del cortex es mas lenta

pero menos condicionada.

Es muy importante, segun Cardona (2008: 62) tener en cuenta que cualquier
decision tomada precipitadamente, ante una situacion de emergencia, obtiene una
respuesta inmediata que procede de la parte mas primitiva de nuestro cerebro, pasando
por alto alternativas obvias. Recapitulando y aplicando los conocimientos del cerebro a
la toma de decisiones, la zona limbica es muy réapida y sus respuestas son de ataque 0
huida, una persona sometida a presion en el puesto de trabajo, constantemente tomara

decisiones empobrecidas.
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Siguiendo las palabras del mismo autor, ante una decision en un contexto de
menos urgencia el cerebro funciona con mas capacidad. Es decir, pone a trabajar a sus
dos hemisferios sobre el problema. Aplicando la dominancia izquierda o derecha del
cerebro a la hora de tomar decisiones, se obtienen diferentes resultados. Cuando tiene
una dominancia izquierda, se centra en algunos detalles, siendo méas efectivo con los
problemas técnicos; en cambio, el hemisferio derecho ofrece una vision general y

holistica, siendo mas habil al tener en cuenta los sentimientos (Cardona, 2008: 64).

En el apartado anterior, se enumeraron las fases organizativas que pueden
contribuir a la mejor toma de decisiones. A continuacion, se da un paso més, ofreciendo
los pasos que Cardona (2008: 65) enuncia como etapas que hay que seguir para mejorar

el proceso de toma de decisiones teniendo en cuenta el neuromanagement.

El primer paso, es saber cual es la dominancia cerebral que cada uno tiene y, por
lo tanto, qué aciertos y errores solemos cometer. A continuacidn, aconseja escribir sobre
un folio en blanco: primero, la descripcion del problema, en una columna izquierda
focalizar, destacar aspectos concretos y técnicos del problema y segundo, en una
columna ubicada a la derecha del folio, describir los aspectos humanos, los
sentimientos. Este ejercicio contribuird a analizar el problema desde los dos
hemisferios. Para Cardona (2008) es muy aconsejable que los responsables de un equipo
gue tengan que tomar decisiones importantes, busquen asesoramiento en el grupo, pues
cada uno tiene una dominancia cerebral y puede que consensuar, abra nuevas
perspectivas. El equipo, al decidir en un grupo heterogeneo, contribuye a matizar las

decisiones de una forma positiva.

En este contexto, John Adair reconoce la labor del cerebro, pero sienta las bases
para el desarrollo de la toma de decisiones desde un enfoque maés facilmente
comprensible: la mente humana. Sefiala dos aspectos concernientes a la mente, la
informacién que se puede almacenar en la memoria y lo que es capaz de hacer. “No
necesitamos solo conocimiento sobre una materia, sino que también necesitamos ser

capaces de aplicarlo en un sinfin de situaciones imprevisibles” (Adair, 2008: 17).

Como anteriormente se ha sefialado, el pensamiento creativo y a la resolucion de

problemas son aspectos ligados en cierto modo a la toma de decisiones. Medina
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Salgado, profesor e investigador de la Universidad Autonoma de Madrid, hace
referencia al pensamiento creativo desde el éxito que muchos gerentes de empresas
alcanzan al utilizar sus capacidades cerebrales de manera integral, como ya se ha citado

anteriormente. Estos emplean de forma complementaria los aspectos racionales de su
pensamiento con los procesos que a priori se consideran como intuitivos y heuristicos.

El citado profesor analiza estos procesos considerados strictu sensu como creativos.

Por otro lado, existen otros modos de pensamiento, como los planteados durante
décadas por diversos psicologos. Kahneman (2013: 35) adopta los términos propuestos
originalmente por Keith Stanovich y Richard West, haciendo referencia a los dos
sistemas de la mente: 1) El Sistema 1 opera de manera rapida y automatica, con poco o
ningun esfuerzo y sin sensacion de control voluntario. 2) El Sistema 2 es lento,
deliberativo y logico. Centra la atencion en las actividades mentales esforzadas que lo
demandan, incluidos los calculos complejos, estando a menudo asociados a la

experiencia de actuar, elegir y concentrarse.

Ambos sistemas estan siempre activos mientras permanecemos despiertos. El
Sistema 1 actlia automaticamente y el Sistema 2 se halla normalmente en un confortable
modo de minimo esfuerzo en el que solo una fraccién de su capacidad esta ocupada. El
Sistema 1 hace continuamente sugerencias al Sistema 2: impresiones, intuiciones,
intenciones y sensaciones. Si cuenta con la aprobacion del Sistema 2, las impresiones e
intuiciones se tornan creencias y los impulsos, acciones voluntarias (Kahneman, 2013:
39).

Nuestros pensamientos y nuestras acciones son rutinariamente guiados por el
Sistema 1, y por lo general, son acertados. La memoria también guarda un vasto
repertorio de habilidades que hemos adquirido con la practica a lo largo de nuestra vida
y que automaticamente produce soluciones adecuadas a desafios nada mas surgir estos
(Kahneman, 2013: 541).

La sustitucion de la intuicion por la l6gica genera dos problemas importantes: el
primero sofoca la inventiva; el segundo: la peligrosa creencia de que, cuanto mas

abundante y detallada sea la informacion que de dispongamos, mas acertadas seran
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nuestras decisiones. “La decision eficaz es una mezcla de la logica y la intuicion. Al
dominar el poder de la l6gica y fundirlo con el genio de la intuicion, a veces se produce

el salto explosivo de la inventiva” (Dawson, 1994: 25).
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3. Analisis e interpretacion de los resultados

El analisis de los resultados que a continuacion se presenta se ha estructurado
por temas de interés, incluyendo en cada uno de ellos la informacion obtenida a través
de los cuatro diferentes métodos de investigacion aplicados en el estudio (encuesta,

entrevista semiestructurada, metodo Delphi y observacion participante).

Como bien se detalla en el apartado 1.5.6., no todos los objetivos y, por ende,
no todos los aspectos que se quieren estudiar han sido investigados con las cuatro
técnicas utilizadas. La informacion que aparece bajo cada uno de los epigrafes responde
al analisis extraido del conjunto de técnicas utilizadas, independientemente de si han

sido una, varias o todas.

La entrega de los resultados se ha estructurado en diez bloques. La informacién
obtenida en la investigacion se presenta redactada y complementada con: 1) 30 graficos
que corresponden a los datos conseguidos a través de la encuesta realizada a 103
Directores de Comunicacion. 2) 8 tablas de conceptos, que resumen las principales
ideas citadas por los expertos Delphi. 3) Copias de fragmentos literales de aportaciones
hechas por los Dircom entrevistados, panelistas del Delphi e informantes de la

observacién participante, que acompafian y completan la informacién desarrollada.

Coincidiendo con el primer objetivo general de investigacion marcado, se
comienza presentando datos referentes al perfil de los Directores de Comunicacion con
los que ha contado el estudio. En segundo lugar, se ofrece informacion referente a la
empresa asi como a la relacion del Dircom con ella. Seguidamente, se aborda la
aplicacion por parte del Dircom de los modelos tedricos para la toma de decisiones, asi
como su eficacia y eficiencia dentro del &mbito de la comunicacion organizacional,
evaluando también el papel de la intuicion en las decisiones de los directivos de
comunicacion. A continuacion, se analiza el proceso de toma de decisiones en si,
conociendo quiénes intervienen, cuantas personas, qué aspectos influyen y qué cambios
deben hacerse para garantizar el éxito de las mismas. En quinto lugar, y en relacion al
segundo objetivo general fijado, se estudian los cambios del entorno que debe afrontar

el Dircom y como estos influyen en la toma de decisiones del mismo. Como desglose
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del anterior apartado, se disponen los cuatro siguientes, que examinan la influencia de la
crisis econdémico-financiera, la comunicacion bidireccional a través de la redes sociales,
el valor de los intangibles en la toma de decisiones y la vigencia de la
Neurocomunicacion. Por ultimo, para cerrar el analisis se presenta informacion
referente a la toma de decisiones del Dircom, su futuro en la empresa espafiola y los
retos que tanto esta figura en particular como la comunicacién organizacional en

general deben afrontar.

Los datos mostrados a continuacion dan respuesta a la totalidad de objetivos
marcados, ademas permiten lanzar unas primeras conclusiones muy interesantes en el

marco de la investigacion aqui presentada.
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3.1. Perfil del Director de Comunicacioén

En primer lugar, para conceptualizar la investigacion cuantitativa y conocer el
perfil de los Dircom encuestados, los siguientes graficos e informacidén expuesta
muestran aspectos referentes al sexo, edad, formacion, perfil profesional, caracteristicas
personales y habilidades, asi como los afios en el puesto actual y experiencia de los

Directores de Comunicacion consultados.

3.1.1. Género

El grafico 1 muestra el género de la muestra encuestada. Asi, el 59 % son
mujeres, mientras que el 41 % son hombres. Es posible extrapolar este dato al auge de
la mujer en puestos directivos en la actualidad. En este caso existe un 18 % de
diferencia entre el porcentaje de mujeres respecto al de hombres, cifra bastante

significativa.

Grafico 1: Género

m Hombres

Mujeres

Fuente: Elaboracién propia

3.1.2. Edad

En este momento, el puesto de Director de Comunicacion estd ocupado en su
gran mayoria por profesionales cada vez mas jovenes. En primer lugar, con un 41 %

estan los Dircom de entre 30 y 39 afios, en segundo lugar, los Dircom de entre 40 y 50
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afios con un 28 % vy, por ultimo, los extremos se ubican en las ultimas posiciones,
menos de 29 afios un 17 % y mas de 50 afios un 1 % de los Dircom encuestados (cf.
gréfico 2).

Grafico 2: Edad

= Menos de 29 afios

m Entre 30 y 39 afios

® Entre 40 y 50 afios
Mas de 50 afios

Fuente: Elaboracién propia

3.1.3. Formacion vy perfil profesional

En este contexto, nos encontramos con profesionales de la comunicacién cada
vez mejor formados. El grafico 3 deja ver la clara diferencia entre los porcentajes
referidos a Dircom licenciados y en posesion de master, 49 % y 42 % respectivamente,
y los bajos porcentajes de profesionales diplomados o sin estudios, ambos representan
un 4 %. Destaca el reducido nimero de Directores de Comunicacion espafioles que
estan en posesion del titulo de Doctor, solo un 1 %, frente al 8 % de Dircom europeos
doctores, segun datos obtenidos por el estudio European Communication Monitor
(Zerfass et al., 2014).



3.1. Perfil del Director de Comunicacion 227

Grafico 3: Formacion
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Fuente: Elaboracién propia

Las empresas espafiolas por un lado y, por otro, el puesto de trabajo en si,
demandan, cada vez maés, profesionales de la comunicacion bien formados y en
diferentes areas, polivalentes y capaces de aglutinar en su perfil todas los aspectos que

engloban la comunicacion (cf. grafico 15).

Esto supone que, en la gran mayoria de los casos, y tras el anlisis de cada
cuestionario, el Dircom posee un perfil que cubre casi siempre la comunicacion
corporativa (80,85 %). Si desglosamos los distintos perfiles observamos que de forma
muy igualada destacan el de periodista (39,36 %), el de comunicacion interna (34,04
%), seguido del de marketing y relaciones institucionales (31,91 %). Por ultimo, siguen
los perfiles de publicidad (26,60 %) y administracién de empresas (15,96 %) (cf. grafico
4).
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Grafico 4: Perfil profesional

Marketing 31,91 %

Comunicacion 80,85 %
Relaciones Institucionales 31,91 %
Periodismo 39,36 %
Comunicacion Interna 34,04 %
Adm. Direccién de Empresas 15,96 %
Publicidad 20,60 %
Otro 11,70 %

Fuente: Elaboracion propia

Haciendo un breve analisis de los perfiles del resto de Directores de
Comunicacion con los que ha contado el estudio tanto para la entrevista como para el
cuestionario Delphi y la observacion participante (para mas informacion ver “Anexos”),
constatamos que estos son profesionales con amplia experiencia en el sector de la
comunicacion y ocupan el puesto de Dircom y en algunos casos de Dircom y Dirmark
desde hace afios, en grandes empresas espafiolas y multinacionales con filiales en

Espana.

Estos son profesionales con amplia formacion en periodismo y publicidad, asi
como en gestion de la comunicacién corporativa, todos licenciados, con varios
masteres, algunos doctores y todos con cursos relacionados con el puesto que ocupan.
Asimismo, nos encontramos con Dircom actualizados en las nuevas formas de
comunicacion poseyendo cursos de redes sociales, etc. Ademas, cuentan con formacion
en marketing y gestion de empresas y, segun destacan los entrevistados, estas son areas
imprescindibles para poder vincular la figura del Dircom en la toma de decisiones

estratégica de la organizacion.
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3.1.4. Caracteristicas de la figura del Dircom

El contacto directo con el Director de Comunicacion gracias a la observacion
participante efectuada durante la estancia de investigacién permitié conocer, de primera
mano, cudles son las caracteristicas intrinsecas de esta figura, las cuales la definen y

condicionan para ejercer la labor de Dircom de forma exitosa dentro de la organizacion.

Generalmente, en lo que respecta a las caracteristicas personales, nos
encontramos con Directores de Comunicacién muy carismaticos, lideres, agradables,
educados y planificados. Todos estos son requisitos que deben ser poseidos por estos

profesionales, segun analizamos en el apartado de fundamentacién teorica.

A la hora de desarrollar sus funciones dentro del departamento de Comunicacion
y gracias a las caracteristicas personales de los mismos, los Directores de Comunicacion
tienen una relacion excelente con su equipo, fluida y amigable. Hay mucha confianza en
el entorno laboral, donde los Dircom se preocupan por la estabilidad de sus comparieros,
asi como de sus opiniones e inquietudes. Ademas, tienen una gran vision empresarial y
perspectiva holistica de la organizacion. Por Gltimo, cabe mencionar la labor de asesor

que esta figura ejerce en los demas departamentos de la empresa.

3.1.5. Experiencia como Dircom

Los Directores de Comunicacion, de manera general, llevan en el puesto varios
afios. En el grafico 5 encontramos con un porcentaje superior a los Dircom que llevan
entre 3y 6 afios en el puesto (29 %), con el 18 % estan tanto los que llevan entre 1y 3
afios, como a los de mas de 10. Ante estas cifras podemos decir, que por un lado,
hallamos empresas donde existe la figura del Dircom desde antafio y, por otro lado,
deducimos que en otras organizaciones, este es un puesto reciente. En contradiccion y
entrando en juego la variable crisis econdémica, aspecto que sera analizado en detalle en

el epigrafe 3.6., un 12 % de Dircom se han quedado sin trabajo.
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Grafico 5: Afos en el puesto de trabajo actual

Menos de 1 afio 14,29 %

Entre 1y 3 afos 21,43 %
Entre 3y 6 afios NI 21,43 %
Entre 6 y 10 afios 19,39 %

Mas de 10 afios 23,47 %

Fuente: Elaboracion propia

Ante los niveles tan igualados del grafico 4 y realizando un estudio
pormenorizado, se ratifica que los Dircom con mas de 6 afios en el puesto pertenecen a
Directores de Comunicacion con mayor edad, amplia experiencia en comunicacion y
empleados de empresas grandes. Este hecho se manifiesta en que el porcentaje mas
elevado (23,47 %) corresponde a este colectivo y de manera general, los Dircom con
menos de 1 afio como directores (14,29 %), de la totalidad, son jovenes y Directores de
Comunicacion de pymes (cf. gréafico 5).

Grafico 6: Afnos como Dircom

Menos de 1 afio 14,29 %

Entre 1y 3afios I 21,43 %
Entre 3y 6 afios NG 21,43 %
Entre 6 y 10 afios 19,39 %

Mas de 10 afios 23,47 %

Fuente: Elaboracion propia
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3.2. Sobre la empresa

Con el proposito de obtener informacidn acerca de las organizaciones en las que
trabajan los profesionales objeto de estudio, para poder extrapolar los datos obtenidos a
las demas variables y sacar conclusiones al respecto, los siguientes graficos ofrecen
informacion referente al tamafio y sector de las empresas, nimero de empleados en el

Departamento de Comunicacion y ubicacion del Dircom en el organigrama empresarial.

3.2.1. Tamafio de la organizacién

El grafico 7 expone datos referentes al tamafio de la empresa. Los Dircom
encuestados trabajan, por lo general, en organizaciones grandes o muy grandes con mas
de mil trabajadores en el 27,51 % de los casos. Los porcentajes inferiores se
corresponden con organizaciones de tamafio inferior, aunque son cifras bastante
representativas las referidas a medianas, 26,73 % y 20,58 % respectivamente. La
cantidad que pertenece a las corporaciones pequefias con Dircom, como era de esperar,
es bastante reducida, tan solo un 6,28 % cuentan con esta figura. El estudio cualitativo
ha contado totalmente con Directores de Comunicacion de empresas de gran tamafio,
todas ellas superaban los mil trabajadores.

Grafico 7: Tamafo de la organizacion
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3.2.2. Sector de actividad

Con una vision general del gréafico 8, se percibe que los Dircom pertenecen a
empresas que desarrollan su actividad en sectores muy diversos, abarcando la mayoria
de los mismos. Destacan los porcentajes de asesoria y servicios empresariales, con
21,74 %, seguido de informatica y comunicacién, con 13,04 % y 10,87 % de

organizaciones destinadas al comercio.

Grafico 8: Sector de actividad
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Fuente: Elaboracion propia

21,74 %
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3.2.3. Empleados en el Departamento de Comunicacion

Los departamentos de Comunicacion cada vez estdn compuestos por mas
trabajadores, aunque haciendo un analisis pormenorizado de los cuestionarios y no solo
de los porcentajes se detecta que hay claras diferencias entre la mediana empresa y la
grande. En el primer caso, 3 son el maximo numero de trabajadores (36,48 %). Sin
embargo, en las organizaciones grandes llegan a tener mas de 10 trabajadores. Aungue
las cifras significativas son las que cuentan con entre 3 y 10 (30,03 %), datos mostrados
en el grafico 9. Comparando estos resultados con el estudio de Dircom (2015), El
estado de la comunicacion en Espafia, hay una tendencia al alza en las empresas a
englobar la comunicacion en una sola persona, desde 2005 a 2010 subi6 en un 10 %. La
cifra es bastante significativa, 26,03 % con respecto a los demés porcentajes.

Los departamentos de Comunicacion de las empresas estudiadas a través de la
OP estan formados por mas de 10 trabajadores en el caso de Telefonica S. A. y BBVA,;
sin embargo, Unicaja Banco, al ser una organizacion de tamario inferior, comparada con
las anteriores, solo cuenta con 5 empleados en su departamento de Comunicacion e

Imagen.

Grafico 9: Empleados en el Departamento de Comunicacion
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3.2.4. Ubicacion del Dircom en el organigrama

El 58,59 % de Directores de Comunicacion encuestados dependen del primer
nivel ejecutivo (Direccion General), lo cual supone un porcentaje bastante elevado,
reafirmando las cifras del estudio de Dircom del afio 2015. En segundo lugar, un
18,18% corresponde a otros, donde destaca el Gabinete de Presidencia y el CEO. A
continuacion, el 16,16 % depende de la Direccion de Marketing y, por ultimo, se
observa como dato importante que la Direccion de Comunicacién depende menos de
RR. HH. que en afos anteriores (2,02 %), para pasar a vincularse a departamentos mas

elevados en el organigrama y estratégicos (cf. grafico 10).

Grafico 10: Ubicacion del Dircom en el organigrama
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Fuente: Elaboracion propia

En algunas de las empresas estudiadas, el Departamento de Comunicacion se
encuentra ubicado junto al departamento de Marketing, es decir, no hay departamento
propio de Comunicacion, sino que ambos campos de accion se encuentran unidos. En
esta situacion, la media de trabajadores en comunicacion son 6 personas. Estos
departamentos engloban muchas y diversas funciones, como son la comunicacion

corporativa, la comunicacion interna, la comunicacion de marca, etc.

Podemos contrastar, en relacion a la ubicacion en el organigrama de estos

Dircom, los datos obtenidos en el cuestionario, donde la Direccion de Comunicacion y
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el departamento no se encuentra unido con otras areas y en todos los casos depende
directamente de la Direccidn General, el CEO o el Presidente de la empresa.

Del mismo modo, el area de Comunicacion de las empresas a las que se accedio
a traves de la observacion pende en todos los casos de las primeras lineas ejecutivas. En
Telefonica S. A., Comunicacion depende directamente del Presidente, junto con
Asesoria Juridica y Asuntos Publicos. En BBVA también hay una dependencia directa
con la Presidencia, junto con el Area de Servicio y el Area Global. Por destacar una
diferencia, encontramos el caso de Unicaja Banco, donde el departamento de
Comunicacion se vincula a la Secretaria General, estando por encima en el organigrama

el Vicepresidente consejero delegado y el Presidente de la entidad.

Estos datos nos permiten corroborar que los altos cargos de la empresa han
tomado conciencia del valor de la comunicacion, ubicandola en la cuaspide del
organigrama. En este sentido, podemos predecir que definitivamente el Dircom es cada
vez mas una figura relevante en el organigrama empresarial, y por ende estratégica. Mas

adelante, en diferentes apartados, desarrollaremos esta importante premisa.
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3.3. Procesos en la toma de decisiones

Esta investigacion, y por ende los métodos aplicados en la misma, indago sobre
el conocimiento y la aplicacion de modelos tedricos en el proceso de toma de
decisiones, asi como sobre su eficacia y eficiencia en el ambito de la Comunicacion
Organizacional. En el siguiente apartado, se presenta informacién al respecto, ademas
de datos importantes que revelan el tiempo que se dedica a decidir y las variables que
influyen en la eleccidn entre diferentes alternativas. Por ultimo, dentro de las directrices
y premisas descritas por el Neuromanagement, los Dircom valoran la importancia de la

intuicién, entre otros factores, a la hora de tomar sus decisiones.

3.3.1. Aplicacion de modelos teoricos para la toma de decisiones en
comunicacion organizacional

A la hora de evaluar la utilidad de los modelos tedricos en el ejercicio de la toma
de decisiones, un 56 % de los Dircom encuestados consideran que no existen dichos

modelos teoricos; en cambio, el 30 % si creen en ellos (cf. grafico 11).

Grafico 11: ;Considera Ud. que exista un modelo tedrico util en el
proceso de toma de decisiones?

m Si
= No
NS/NC

Fuente: Elaboracion propia

El grafico 12 muestra que el 50 % de los Dircom siguen un modelo teorico en el
proceso de toma de decisiones, por el contrario un 37 % no lo hacen. La opcion
“depende” ocupa un 13 % del total. Los motivos aportados en las respuestas son que la

aplicacion del modelo tedrico se toma como base, pero se adapta a las necesidades
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concretas. También las respuestas hacen referencia a cada situacion, donde la reaccién,
el analisis, el tiempo de respuesta y el método no son similares en una situacion de crisis

respecto a una decision rutinaria.

Grafico 12: ¢ Sigue algn modelo o teoria a la hora de tomar
decisiones?
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®No

Depende

Fuente: Elaboracion propia

En la observacion participante realizada, se pudo observar de primera mano en
las tres empresas estudiadas que los Dircom aplican modelos teoricos a la hora de tomar

sus decisiones, sin embargo, no son conscientes de estar haciéndolo.

3.3.2. Fases del Director de Comunicacion a la hora de tomar
decisiones
En el apartado 2.4.2., se detallan las etapas de las que constan diferentes
modelos tedricos para una correcta toma de decisiones. El grafico 13 hace referencia a
estas fases en las que el 95,83 % de los Dircom que aplican modelos tedricos en sus
tomas de decisiones ejecutan el primer paso: analisis de la situacion, y el altimo:
andlisis de la repercusion, efectos o consecuencias (83,33 %). Un 64,58% genera
diferentes alternativas, siendo esta una etapa imprescindible para la eleccion definitiva

correcta.
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Grafico 13: ¢ Qué fases sigue a la hora de tomar las decisiones?
(Anterior afirmativa)
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Fuente: Elaboracion propia

Pese a que las cifras nos indican que en la mayoria de los casos los Dircom no
siguen ningun modelo tedrico en el proceso de toma de decisiones, entrando en materia
para entender el porqué de este dato, los Dircom entrevistados aseguran que siguen las
bases del modelo tedrico, pero de manera inconsciente, ya que la capacidad de
raciocinio que proporciona el cerebro usa esquemas; sin embargo, no creen en ellos vy,
en consecuencia, lo que hacen es seguir los pasos l6gicos que en la toma de decisiones
en comunicacién hay que aplicar obligatoriamente para hacerlo correctamente. El
andlisis de la situacion, generar diferentes alternativas y la fase de control de resultados
que sirve de feedback para otras acciones son los pasos imprescindibles. En definitiva,
las decisiones en materia de Comunicacion Organizacional son mas flexibles que un
simple modelo tedrico y las fases que se llevan a cabo son las intrinsecas al Plan
Estratégico de Comunicacion.

[...] la comunicacion tiene que ser mucho mas flexible que un procedimiento;
entonces, bueno, se puede decir que tenemos algunos procesos que si que siguen un
modelo de toma de decisiones pautada, un modelo, pero en la mayoria no.

Rosa Yague, Dircom de Coca Cola Iberian Partners

95,83 %

83,33 %
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Principalmente, los expertos panelistas del método Delphi coinciden en que las
fases y aspectos que se siguen a la hora de tomar decisiones en Comunicacion son los

secuenciados en la siguiente tabla:

Tabla 10: Fases en la toma de decisiones

Fases en la toma de decisiones

0 Investigacion previa 0 En base a los objetivos establecidos

0 Proceso de planificacién 0 Siguen las estrategias de comunicacion
planificadas

o0 Analisis en equipo

Fuente: Elaboracion propia

Definitivamente, las decisiones se toman de manera planificada. La mayor
decision tactica que hay que tomar y que marca la labor del Departamento de
Comunicacion durante todo el afio es definir el Plan Anual de Comunicacion teniendo
en cuenta el negocio, con el fin de aportar valor a la marca, al producto y a la empresa.
Referimos “decision tactica”, porque mas adelante plantearemos la diferencia entre esta

y las decisiones estratégicas a las que opta el Director de Comunicacion.

La toma de decisiones implica llegar a un acuerdo con las unidades de negocio, saber
cuéles son sus necesidades y como desde la comunicacion, a traves de las actividades
que llevamos a cabo, poder ayudar a conseguir esos objetivos de negocio. Hacemos un
plan estratégico anual y luego hay “minitomas” de decisiones; pero la gran decisién es
llegar al acuerdo de los objetivos estratégicos y de las acciones.

Rosa Yague, Dircom de Coca Cola Iberian Partners

Fruto de la observaciéon, podemos afirmar que la fase de generar distintas
alternativas, aspecto este relacionado con los modelos teoricos estudiados, se lleva a
cabo de forma correcta consensuandolas en grupo y, en ocasiones, obtener varias
alternativas viables por parte del equipo culmina con la decision de aprobar mas de una
alternativa. El andlisis de la informacion obtenida concluye con una relaciéon positiva
con el Neuromanagement, pues consensuar con el grupo las alternativas siempre es
positivo y aporta valor al proceso decisorio, debido a las diferentes dominancias

cerebrales estudiadas en el apartado 2.3.2. (Cardona, 2008).
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Ademas, segun Raquel Figueruelo, Dircom y Dirmark de Interxion, la estrategia
en el Departamento de Comunicacion estd muy marcada. Esta situacion incide
directamente en que a la hora de tomar decisiones se generen varias alternativas y en
ocasiones se aprueben varias, pues giran entorno a la accion definida previamente. La
Dircom asegura que en comunicacion las decisiones no son de eleccion ni disyuntivas,

sino que normalmente son complementarias.

Las decisiones generalmente, se toman tras un proceso de planificacion y analisis con
todo el equipo involucrado en el desarrollo de acciones dirigidas a conseguir mayor
visibilidad o bien, a mejorar la reputacion de marca. En primer lugar se establecen
unos objetivos, seguidamente la definicion de los publicos a los que se quiere llegar, y
finalmente, se determinan las diferentes acciones para alcanzar estos objetivos.

Arnaud Roy, Director General Augure Espafia

En relacion a la investigacion anterior a la toma de decisiones, en ocasiones, los
Dircom deciden apoyarse en una pesquisa previa (encuestas, focus group, entrevista
con expertos, content analysis, press clipping, etc.). Coincidiendo con los datos del
estudio European Communication Monitor de 2011, la evaluacion previa basada en la
informacidn disponible es fundamental para la toma de decisiones de los responsables

de Comunicacion.

La toma de decisiones en BBVA, tanto la del Dircom como la llevada a cabo por
la Alta Direccion de la entidad, se hace teniendo en cuenta los clipping e informes de
repercusion realizados. Hacen seguimiento diario de las acciones de comunicacion,
realizan varios informes de todo (apariciones de radio, papel, television, etc.) y del total

de los paises donde opera la empresa.

Conocer la informacion es tan sumamente importante para la toma de decisiones
en BBVA que cuentan con el Departamento de Servicios de Informacion, dedicado
Unicamente a ello. Entre sus funciones destacan la diligencia informativa, monitorizar
todos los medios en los paises que estan y en los que no pero interesan. Comunicacion
sobre BBVA, sobre competencia y sobre regulacion y politica. Es un area muy ligada a
negocio, que trabaja junto con el Gabinete de Presidencia. Comenz6 siendo un informe

para comunicacion, pero, en cuatro afios, ha pasado a ser el “timén” para los directivos.
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Los directivos de BBVA son conscientes de que “quien tiene la informacion tiene el
poder”. En este sentido, en primer lugar, el departamento de SS. Il. prepara un report
informativo todos los dias a las 8 a.m. Lo reciban 1500 personas de forma que ayuda a
la toma de decisiones de comunicacion pero sobre todo a la de los directivos. En
segundo lugar, realizan el “Digital Banking News” a las 10.30 a.m. Este es recibido por
5000 trabajadores pues la banca digital afecta a mas personas, sobre todo ayuda a las
decisiones de negocio. A continuacién, a las 12 a.m., mandan los Titulares a 800
personas. Por ultimo, envian el resumen de la tarde méas enfocado a Latinoamérica, con
contenido sobre BBVA, politica y economia, algo muy importante para poder decidir

sabiendo cual es el contexto.

Somos los primeros que vemos las cosas, nos anticipamos para que se pueda
reaccionar a tiempo, informando al Dircom [...]. El reto es que no se pase hada, que no
Ilegue tarde, inmediatez y que esté toda la informacion que necesitan para la toma de
decisiones.

Carmen Alvarez Diez, SS. Il. en BBVA

Unicaja Banco actta en la misma linea. Cada dia, al inicio de la jornada laboral,
la Directora de Comunicacion realiza la revision del resumen de prensa del dia anterior,
pues es la forma que tiene de anticiparse, estando al corriente de las acciones de la
competencia. Este informe también es enviado a la Alta Direccion de la entidad. El
Dircom dedica mucho tiempo a la planificacion previa, para después tomar decisiones

estando bien informado; estas, por norma general, seran mas acertadas.

Por dltimo, llevar a cabo mecanismos que controlen las decisiones tomadas es
fundamental para garantir que la decision aprobada ha sido la correcta o, por el
contrario, corregir los errores que haya supuesto, teniendo en cuenta estos para
decisiones futuras. El grafico 14 muestra que el 73,42 % de los Dircom encuestados
tienen en cuenta esta concepcion llevando siempre a cabo mecanismos de control. Un

24,05 % lo hace solo a veces, frente al 2,53 % que nunca lo realiza.
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Grafico 14: Una vez tomadas las decisiones, ¢lleva a cabo un
mecanismo de control?
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Sin embargo, no siempre es del todo asi. Si profundizamos en el estudio de la
situacion, se confirma que son minoritarias las areas de Comunicacion que, en Espafa,
invierten en investigacion, tanto preliminar, para realizar un diagndéstico de situacion
con criterios empiricos y no subjetivos, como de evaluacion final, que, de hacerse, por
lo general, se basa unicamente en indicadores y rankings. Khaty Matilla, experta con la
que ha contado el método Delphi insiste directamente en esta premisa, resaltando que
“las decisiones se toman mal, en general, de forma subjetiva y/o parcial y no
empiricamente”. Ademas, esta introduce a Marston (1975), quien sefiala que sin
investigacion no puede hablarse de estrategia en términos estrictos, ya que no es posible
la evaluacion de resultados de las intervenciones comunicativas (eficacia y eficiencia)

con valores cuantificados.

Tras el analisis de estos primeros hallazgos, por lo general, podemos afirmar que
hoy las organizaciones toman sus decisiones siguiendo estrategias comunicativas bien
planificadas, orientadas a la consecucion de los objetivos definidos, aunque ain sigue
siendo una tarea pendiente el andlisis y la evaluacién como medio para lograr que la

comunicacion tenga mayor caracter estratégico.
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3.3.3. Tiempo dedicado a la toma de decisiones en el ambito de la
comunicacion

Los modelos teoricos para la toma de decisiones analizados en el capitulo de
fundamentacion teorica indican que para alcanzar el éxito las determinaciones deben ser
tomadas de forma lenta y con un analisis pormenorizado. En el &mbito de la
comunicacion, en concreto, el 75,95 % de los Directores de Comunicacion encuestados
dedican méas o menos tiempo al proceso decisorio dependiendo de la magnitud o alcance
de la situacion. Estamos ante cifras muy igualadas. De forma lenta y contando con
opiniones diferentes, toman las decisiones el 12,66 %. Los Dircom reconocen tomar las
decisiones con rapidez y guiandose por las emociones el 11,39 % de los casos (cf.
gréfico 15). Con los datos cualitativos expuestos mas abajo, entraremos en la

comprension de esta situacion.

El gréfico 16 muestra los datos referentes a lo ya citado anteriormente: la
importancia de reflexionar las decisiones para garantizar el éxito de las mismas. El 60 %
opinan que generalmente razonar una decision influye en conseguir resultados positivos.
El 36,24 % considera que contribuye alguna vez; en cambio, un 2,5 % estima que casi
nunca. Por ultimo, solamente un 1,25 % esta convencido de que reflexionar siempre

garantiza el éxito.

Grafico 15: En el ambito de la comunicacién, ;,como se toman las
decisiones en su empresa?

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

75,95 %

12,66 % 11,39 %

Lenta, premeditada y De manera rapida,  Depende de la magnitud y
estudiando las opcionesy aplicando emocionesy alcance de cada decisién

con varios niveles de sentido comun

personal implicados

Fuente: Elaboracién propia



244 I1l. RESULTADOS

Grafico 16: Una decision tomada de forma reflexiva, ¢garantiza el

éxito de la misma?
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Pese a que mas de la mitad de los Dircom consideran que reflexionar la decision
influye en alcanzar el éxito, el tiempo dedicado a la toma de decisiones en
comunicacion organizacional generalmente es reducido. Las decisiones menos
importantes se toman de forma répida, pero la ejecucion en la mayoria de los casos es
lenta, pues influyen diversos factores tanto de la empresa como del entorno. El proceso
decisorio Unicamente se ralentiza cuando hay que esperar 6rdenes de los mandos

superiores, creandose en ocasiones el “cuello de botella”.

En este sentido, dedicar un tiempo mas reducido no influye en el éxito de las
mismas. Al contrario, en las decisiones rutinarias se debe ser &gil pues, como se ha
citado, influyen muchos acontecimientos del entorno que estan fuera del control del
Dircom y que una gran reflexion no puede controlar. Esto no quiere decir que, aunque
las decisiones sean tomadas rapidamente, no se les haya dedicado un previo estudio y
una reflexion, volviendo a referenciar la influencia de las decisiones grupales en el éxito

de estas.
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Un minuto mas tarde es llegar tarde. Nosotros las decisiones las tomamos de manera
agil, aunque se estudie el problema o la decisién, no nos dormimos esperando hasta ver
qué pasa. [...] No se pueden tomar lentamente, porque en comunicacion, una noticia
gue se publica hoy, mafiana ya no es noticia. Una cosa es reflexionar y otra cosa es
dormirse.

Alberto Velasco, Dircom de Mahou-San Miguel

Se pudo observar que dentro de Unicaja Banco las decisiones importantes estan
muy limitadas por el tiempo, pues dependen de muchas personas al no tener el Dircom
la suficiente capacidad decisoria. La toma de decisiones del dia a dia si se agiliza
bastante haciéndola muy operativa. Dentro del departamento de Comunicacion es muy
importante que haya una buena gestion del tiempo. Ademas, en ocasiones, la toma de
decisiones se ve influenciada por imprevistos, donde el Dircom realiza una gestion

rapida sin dedicar mucho tiempo a pensar.

Dentro de la misma organizacion, nos encontramos con un Dircom reflexivo,
que en la medida que los plazos lo permiten piensa con detenimiento las cosas para
evitar errores. En las decisiones que a ella le corresponden se toma siempre su tiempo y
antes de dar cualquier paso, de forma previa a tomar una decision, por lo general

siempre tiene los cabos bien atados.

Las decisiones importantes hay que pensarlas bien, se toman despacio. Antes de dar
una respuesta a los publicos o medios, estructuro la informacion, pienso mucho, genero
alternativas, analizo, hago un guion, realizo las consultas pertinentes, etc..

M? Eugenia Martinez-Ofia, Dircom de Unicaja Banco

Si hacemos referencia al Plan Anual de Comunicacion que mas arriba fue
planteado como aspecto que marca la toma de decisiones en los departamentos de
Comunicacion, Telefonica S. A. invierte mucho tiempo en prepararlo (desde septiembre
hasta enero) pues son muchas las decisiones que se toman en torno a él, todas bien

meditadas y consensuadas con el equipo.

También, claramente se pudo observar durante la observacion participante

ejecutada, que para el Director de RR. Il. y Patrocinio de Telefénica S. A. meditar la
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decision mejora la calidad y solo lo poco importante se decide rapido. La reflexion
siempre garantiza el éxito (consultando al jefe, al equipo, etc.). Nuevamente,
contemplamos que una decision consensuada y tomada grupalmente es méas acertada,

siendo la forma de trabajar de los directivos de Comunicacion.

Por lo general, la toma de decisiones es continua y en tiempo real. En el
departamento de Comunicacion de BBVA, la toma de decisiones del dia a dia se realiza
sobre la marcha. En la reunién semanal que el Dircom mantiene con su equipo, las
decisiones tomadas para el corto plazo son de un dia para otro. Sin embargo, la toma de
decisiones con vistas al medio plazo, por ejemplo, la realizacion de un evento para una
entrega de premios, se toma con un plazo de junio para octubre, periodo en el que se

reflexiona bastante sobre el asunto.
3.3.4. El papel de la intuicion en la toma de decisiones

El estudio del cerebro, desde el enfoque de la Neurociencia aplicado al
Neuromanagement, otorga a la intuicion un valor elevado en cuanto a su incidencia en
la toma de decisiones se refiere. En el grafico 17 podemos observar que el 84 % de los
Directores de Comunicacion consideran que la intuicion juega un papel importante en

sus decisiones, mientras que el 16 % restante no lo considera asi.

En una escala de valores del 1 al 10 (cf. grafico 18), los Dircom estiman que a la
hora de tomar una decisiéon lo mas importante es el sentido comun (8,5), seguido de la
experiencia previa (8,2) y la viabilidad y creatividad del proyecto (8,19 y 8,15
respectivamente). Por lo tanto, hay aspectos que priman mas que la intuicién (6,5). Por

ultimo, el azar recibe la puntuacién mas baja (3,33).
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Grafico 17: ¢ Considera que la intuicidn juega un papel importante en
la toma de decisiones?

m Si

= No

Fuente: Elaboracion propia

Grafico 18: Importancia de los siguiente aspectos a la hora de tomar una
decision en el ambito de la comunicacién

Azar 3.33

Creatividad 8.19

Viabilidad 8.15

Precio 7.57
Facilidad de puesta en préactica 7.21
Experiencia previa 8.2
Presupuesto 7.92
Sentido comun 8.5

Intuicion 6.5

Fuente: Elaboracion propia

En definitiva, el papel importante que le da el Neuromanagement a la intuicion
no es el mismo que le otorgan los Directores de Comunicacion en sus decisiones. Este
es un parametro existente en el proceso decisorio, pero, mas que en la intuicion, insisten

en el valor de la experiencia como el punto mas importante para tomar una decision
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acertada, pues se acumula con la edad y las agiliza, en definitiva, es una relacion de
ambas. En esta linea, José M? Sanz-Magallon, Director de RR. Il. y Patrocinio de
Telefonica S. A., manifiesta que “tiene mas valor la experiencia previa que la intuicion.
Por ejemplo, decidir entre dejar estar un problema o solucionarlo, es cuestion

unicamente de la experiencia”.

Para M? Eugenia Martinez-Ofia, Dircom de Unicaja, la base de sus decisiones es
también la experiencia, seguida de la determinacion de riesgos y del estudio de la
competencia. Para ella es primordial priorizar a su pablico y estar bien informada, tanto
interna como externamente. Ademas, entra en juego la influencia de la variable

“aspectos personales” del Dircom para decidir de una manera u otra.

Los Directores de Comunicacion intentan evitar dejar nada en manos del azar.
Reconocen que en ocasiones influye y entra en juego, pero mas que azar consideran que
son circunstancias buenas o malas que se interponen en las decisiones tomadas. Otros
aspectos que influyen en la toma de decisiones son las limitaciones tanto economicas
como humanas. Estas son circunstancias que impiden llevar a cabo decisiones que la

experiencia asegura que son las acertadas.
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3.4. La toma de decisiones en el Departamento de Comunicacion

El siguiente apartado, los graficos e informaciones desarrolladas ofrecen
respuestas esenciales y que responden a los objetivos marcados en cuanto a la toma de
decisiones en Comunicacion Organizacional. En primer lugar, se estudia la efectividad
y la eficacia de las decisiones tomadas dependiendo del nimero de personas que
intervengan en el proceso decisorio y se enuncian los resultados obtenidos en relacion a
cuantas personas toman las decisiones en materia comunicacional. En segundo lugar, se
muestran los datos referentes a uno de los principales objetivos que mueven esta
investigacion y se analiza pormenorizadamente quiénes intervienen en la toma de
decisiones de comunicacién en la empresa, con el fin de determinar el papel que ocupa
en ellas el Dircom. A continuacién, se detallan cuéles son las decisiones que toma el
Dircom vy los criterios que sigue para ello. Por ultimo, se hace alusion a los cambios

necesarios para una toma de decisiones en comunicacion exitosa.

3.4.1. Decisiones individuales o en grupo. Analisis de efectividad y
eficacia

El analisis de los datos aportados por los cuestionarios muestra que mas de la
mitad de los Dircom toman las decisiones grupalmente, en concreto el 56,82 %
consensuan las decisiones con el grupo. En segundo lugar, el 31,82 % piden opinion al
equipo, pero las toman de manera unipersonal. Por Gltimo, son una minoria (11,36 %)
los Dircom que toman las decisiones de manera individual (cf. grafico 19). Ante estos
datos podemos comprobar que la mayoria de las decisiones en materia de comunicacion
se toman de manera correcta segun los modelos teoricos estudiados (Dawson, 1994;
Pin, 2005; Kase, 2006; Adair, 2008; Garvin, 2012; Rabadan, et. al., 2013).
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Grafico 19: Las decisiones en materia de comunicacion se toman de
manera...

60% 56,82 %
50%
0,
40% 31,82%
30%
0,
20% 11,36 %
10%
0%
Individual Se consenstian en grupo  Se pide opinién al grupo,
pero se toman de manera
unipersonal

Fuente: Elaboracion propia

Pese a que no todos los Directores de Comunicacion toman las decisiones en
grupo, el 90 % opina que las grupales son las mas efectivas en cuanto a resultados
obtenidos (cf. grafico 20). Sin embargo, el 53 % considera més eficaces las individuales
(cf. gréafico 21), pues pedir opinién al grupo o hacerlo de manera conjunta disminuye la

agilidad en el proceso decisorio.

Grafico 20: ¢ Cuales crees que son las decisiones mas efectivas?

B Individuales
B Grupales

Fuente: Elaboracion propia
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Grafico 21: ¢ Cuales cree que son las decisiones mas eficaces?

H Individuales
@ Grupales

Fuente: Elaboracion propia

Para un mayor entendimiento de los datos numéricos expuestos, a continuacion
se desarrolla la informacion al respecto. Atendiendo a cuantas personas intervienen en
la toma de decisiones, los entrevistados hacen una clara diferencia entre individual o en
grupo, dependiendo del tipo de decision. Las individuales se corresponden con las poco
importantes, las del dia a dia, teniendo total autonomia para esas decisiones tanto el
Dircom como cualquier persona del departamento segun los roles que ocupe cada uno.
Las decisiones estratégicas y relevantes se abordan grupalmente, con el fin de aportar

diferentes puntos de vista y valor a las determinaciones tomadas.

Los expertos consideran presuntuosos a los directivos que toman decisiones muy
importantes sin, al menos, consultar. Siempre debe haber alguien que tome la decision
definitiva, pero consultar distintas opiniones es basico para una correcta toma de

decisiones en comunicacion.

La toma de decisiones siempre ha de estar consensuada en la medida de lo posible con
toda la gente a la que esa decision va implicar. En los departamentos de Comunicacién,
donde las cuestiones siempre son de sentido comun, cuatro, seis o diez piensan mas
que dos.

Beatriz de Andrés, CEO Art Marketing

Con la observacion se pudo ratificar lo arriba indicado. Atendiendo a cada caso,
por ejemplo, el Dircom de Telefénica S. A. delega y muchas de las decisiones son

tomadas de forma independiente por su equipo, aunque siempre se le comunican. Segun
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la magnitud de las decisiones, estas son tomadas por la Alta direccion, Dircom junto
con el Comité de direccion, el Dircom con su equipo, solo el Dircom, y por ultimo,
decisiones de asuntos especificos del dia a dia tomadas por el equipo sin consultar.
Independientemente de quién tome la decision, siempre es muy importante que el

grupo/comité/equipo esté bien informado.

La Dircom de Unicaja Banco, decide sin su equipo, por eficiencia y
operatividad, muchas de las decisiones importantes, pero que se deben de tomar
rdpidamente, como, por ejemplo, atender una crisis frente a los medios. Sin embargo,
cuando las circunstancias lo permiten, las decisiones son consultadas, al menos, para
tener una vision mas global del asunto en cuestion. Para ella “es mejor tomar las
decisiones de comunicacién con los comparieros, no por inseguridad, sino por afianzar”.
En resumidas cuentas, todo lo que puede esperar lo hace el equipo y lo urgente e
importante lo hace la Dircom.

Por ultimo, el Director de Comunicacion de BBVA en la reunion semanal a la
que el investigador asistio, durante la toma de decisiones tactica, cada miembro del
equipo hablaba sobre el area funcional que le correspondia, con el objetivo de informar
a todos los presentes, para la posterior puesta en comun de ideas y opiniones al respecto.
El Dircom deja capacidad decisoria al equipo, pero aconseja. Las decisiones en el dia se
toman delegando.

Fruto de la observacion y de las conversaciones mantenidas con los miembros
del equipo, todos coincidian en que la toma de decisiones participativa existente en el
banco tiene que ver con el modelo de la organizacion, pero también con las personas

que estan en el departamento, haciendo especial mencién a los Dircom actuales.

Es muy importante no hacer jerarquias, independientemente de lo que ganas o de tu
puesto en el banco. Tienes la opcidn de hablar con unos y otros, de ser Util, saber que
tienes voz y se te puede considerar.

Ignacio Jiménez Soler, Dircom BBVA

A continuacion, se presenta un breve ejemplo de la forma de decidir que se pudo
observar, sobre un tema en cuestion, en el departamento de Comunicacion de BBVA:
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Asunto: Reformulacion de la vision de BBVA

1. Presentacion del caso

2. Informacion al respecto y objetivos

3. Generacion de alternativas. EI Dircom invita al equipo a opinar. Se busca que
los empleados puedan aportar y sientan que han participado.

4. Toma de decisiones consensuada. Todos proponen, todos opinan, todos deciden.

5. Decision.

3.4.2. ¢Quiénes intervienen en el proceso de toma de decisiones de
comunicacion?

En primera instancia, la informacion obtenida en el cuestionario permite
identificar quién o quiénes toman las decisiones de comunicacion en las empresas
espafolas. Haciendo un andlisis rapido de estas cifras, se puede decir que los Directores
de Comunicacion cada vez tienen més capacidad decisoria en la empresa. Este dato
coincide con las aportaciones ofrecidas por otros estudios (Zerfass et al., 2011, 2012,
2013; Dircom, 2010, 2015).

En el gréafico 22 observamos que las decisiones relacionadas con asuntos del
ambito de la comunicacion son tomadas por los Dircom en un 71,08 %. En segundo
lugar, el 55,42 % apunta que la Alta Direccién decide sobre la comunicacion llevada a
cabo por la empresa, seguido de la Direccion de Marketing (19,28 %), de otros
directivos (9,64 %), y “otros” con el mismo porcentaje, donde destaca el Comité
estratégico.
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Grafico 22 ¢Quién toma las decisiones de comunicacién en su
empresa?

80%
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B BN e

Dircom Direccion de Alta direccion Otros Depende Otros
Marketing directivos

Fuente: Elaboracion propia

Un analisis més profundo confirma que los Dircom tienen potestad para llevar a
cabo decisiones operativas siempre que estén dentro del paraguas estratégico de la
empresa. Pero las resoluciones que tienen que ver con la definicion de la estrategia del
negocio son tomadas y consensuadas junto con la Alta Direccion, asi como con los
departamentos especificos de la organizacion, con el fin de obtener una vision global de
lo que hay que hacer y conseguir. En definitiva, a mas relevancia de la decision, méas se

escala en el organigrama empresarial.

La toma de decisiones es conjunta y garantiza que todos estamos de acuerdo en los
objetivos, en el punto de partida, en cudl es la estrategia, asi la expectativa de los
resultados que hay que conseguir es mas clara para todos. El proceso es mucho més
transparente.

Rosa Yague, Dircom de Coca Cola Iberian Partners

Depende, las relevantes se toman desde la Direccion de Comunicacion, pero
dependiendo del tema [...] evidentemente el CEO confia en el Dircom, pero no se
puede tomar una decision sin que el maximo responsable de la empresa esté de
acuerdo, eso no es bueno.

Almudena Cruz, Dircom de Sage
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Los expertos panelistas del estudio Delphi coinciden en sefialar como agentes

decisorios en comunicacion a los siguientes perfiles:

Tabla 11: Quiénes intervienen en el proceso decisorio

Quiénes intervienen en el proceso decisorio

o Alta Direccion o0 Marketing + Comunicacion
o Direccion de Marketing o0 Tacticas: Profesional area
o Direccion de Comunicacion o Estratégicas: Director de Comunicacion

+ Direccion General

Fuente: Elaboracion propia

Ante todos estos eslabones de la cadena decisoria es importante sefialar que no
se puede generalizar, pues entra en juego el tipo de empresa y la gestion de la
comunicacion que se realiza, donde las responsabilidades dentro de los equipos de

comunicacion son distribuidas de forma muy diversa.

Cada vez mas, se tiende a tomar las decisiones desde departamentos que
fusionan el marketing y la comunicacion en un mismo equipo, empujados, entre otros
factores, por las maltiples convergencias existentes en el entorno digital (cf. epigrafe
3.5.4)).

Pero, en todo caso, los expertos coinciden en que las decisiones deberian
tomarse desde el staff directivo, formando parte la Direccion de Comunicacion del
mismo, para que de ese modo pueda ser un dérgano asesor en la toma de decisiones
organizacionales valorando en la misma los intereses de los stakeholders. Coincidiendo
con esta postura, Lola Raya, Directora de Top Comunicacién y RR. PP, insiste en que
“el Director de Comunicacién es la figura natural que debe tomar las decisiones de

comunicacion”.

Aln es dificil encontrar Dircom con presencia activa en los Comités de
Direccion. Lo que dificulta en extremo disponer de una vision general de los objetivos
corporativos y de negocio para disefiar las politicas de comunicacion alineadas con
estos y actuando en sinergia, asi como la consolidacion del Dircom como figura

estratégica. Y nos referimos a “presencia activa”: cuando el Dircom forma parte de las
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decisiones estratégicas de la compafiia, no solo escucha y asesora, sino que también
decide.

Sin embargo, en linea con los datos aportados por el estudio Estado de la
Comunicacion en Espafia, el nimero de Directores de Comunicacion que asisten
siempre o de forma ocasional a los Comités de Direccion estd aumentando respecto a
afios pasados (Dircom, 2010, 2015). Las empresas espafiolas grandes comienzan a
incorporar a sus Directores de Comunicacion en el Comité de Direccion. Maria Cortina,
Directora de Comunicacién y RR. I1., experta colaboradora en este estudio, forma parte
activa de la Comision directiva de Siemens Espafia.

En el caso de BBVA, el Director de Comunicacion también asiste y forma parte
de la toma de decisiones de los Comités de Direccion de la entidad. A continuacion, se

enumeran los tres &mbitos de trabajo del Dircom y por ende, de decision:

1. Despachos directos con la Presidencia
Problemas o fortalezas que tienen
Reunidn una vez al mes
Dependiendo de la actividad se Ilama, envia e-mail, etc. Reporte continuo
siempre que sea necesario

La comunicacion es directa y fluida

2. Comite de Direccion
Reunién todos los lunes
Estrategia general
Temas operativos
Toma de decisiones y acuerdos

3. Reuniodn con el equipo de comunicacion
Reunioén todos los miércoles
Temas del dia a dia mas tacticos

Toma de decisiones sobre la marcha
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En Unicaja Banco, la Dircom no entra en el Consejo de la entidad, pero conoce
cudndo se celebran y toda la informacion relevante que surge de la reunion. Esta
situacion se da desde hace pocos afios. Anteriormente no se ligaba de ninguna de las

maneras al Dircom con la toma de decisiones del banco.

En Telefonica S. A. el Director General de Asuntos Publicos, que incluye
Comunicacion, reporta directamente al presidente de la organizacion. La
implementacion del Plan Anual de Comunicacion la decide el Dircom junto con el
Comité Ejecutivo. José Maria Sanz-Magallon, Director de RR. Il. y Patrocinio, forma
parte del Consejo de Administracion, pero solo informa, ain no tiene potestad para

decidir.

En cada vez mas organizaciones (aunque nunca llegaremos al 100 %) se considera que
el conocimiento sobre la gestion de la comunicacion reside en el departamento de
Comunicacion. Ello lleva a que las decisiones vayan estando aqui en mayor medida.

Jesuts Gomez Salomé, Dircom Aenor

Como se puede observar en la tabla 10, esta marca la diferencia entre decisiones
tacticas y estratégicas. EI Dircom de Aenor, Jesus Gomez-Salomé, expone que dentro
de la estructura horizontal de la Direccién de Comunicacion, numerosas decisiones
tacticas del dia a dia son tomadas por los profesionales a cargo de cada linea de
actividad. Cuando o bien son especialmente relevantes o bien se salen de lo habitual, se
toman entre ese profesional y el Director de Comunicacion. Sin embargo, las decisiones
estratégicas, en general, responden a unas lineas trazadas por el Director de
Comunicacion y aprobadas por la Direccion General/Presidencia. En ese marco, las
estratégicas son tomadas por el Dircom, salvo en los casos en que tengan una especial
repercusion o en alguna medida se salgan de las lineas generales trazadas de antemano.

En esta ocasion, se toman entre este y el Director General.

La reunién rutinaria del Director de RR. Il. y Patrocinio de Telefonica S. A. con
su jefe se celebra una vez cada diez dias. En esta junta se deciden Unicamente aspectos
importantes y de manera conjunta. Si surge algun problema en el trabajo diario se Ilama
por teléfono. Aparte, cada dos semanas se celebra el staff metting del Dircom con todo

el departamento de Comunicacion.
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La toma de decisiones de Unicaja en asuntos sensibles es conjunta entre la
Dircom y los érganos de gobierno de la entidad, que, en asuntos importantes, siempre
tienen la ultima palabra. Por ejemplo, para preparar los asuntos en relacion a la rueda de
prensa que realizara el presidente de la entidad junto con el alcalde de Malaga, la

Dircom necesita el visto bueno de la Alta Direccion para cerrar el encuentro.

Durante la estancia de observacion, se demostrd que la relacién de la Directora
de Comunicacion con la Alta Direccion es fluida y directa. Esta puede Ilamar a pedir e
intercambiar informacion cuando la ocasion lo requiere. La concienciacion que realiza
continuamente la Dircom sobre la importancia de la comunicacion para la entidad
propicia que cada vez mas la toma de decisiones sea generalmente unificada habiendo
un continuo feedback. Ademas, la Dircom tiene comunicacion directa con todas las
areas del banco: legislativa, financiera, etc., para una toma de decisiones conjunta entre

el interlocutor definido y ella.

De este estudio se obtiene también informacién relacionada con la toma de
decisiones en comunicacion de la pyme. En la mediana empresa, por lo general, se
tienen Organos o personas que asesoran. Algunas pymes externalizan el servicio y
comparten o negocian la decision. La microempresa se autocomunica, por lo tanto, no

siempre lo hace con expertos o de acuerdo a criterios profesionales.

3.4.3. Tipo de decisiones tomadas por el Dircom

El grafico 23 detalla los elevados porcentajes, todos bastantes igualados, de las
acciones de comunicacién que deciden llevar a cabo los Dircom. Destaca con un 91,95
% la eleccion de temas de comunicacion; en segundo lugar, la eleccion de publicos
(78,16 %), seguida de las estrategias de social media, el desarrollo de eventos y RR.PP.
(73,56 %) y la gestion de la Identidad y Cultura Corporativa (72,41 %). El porcentaje
destinado a otro (8,05 %) ha sido principalmente la Comunicacion interna y las

Relaciones Institucionales.

Es importante destacar el elevado porcentaje que reciben las decisiones
estratégicas de social media. Pese a contar el Dircom, por lo general, con muchos afios
de experiencia donde la comunicacion 2.0 no ha formado parte de sus decisiones, estos
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han sabido adaptarse a las tendencias que marca la sociedad, incorporando estos canales

de comunicacion a sus decisiones (cf. grafico 28).

El porcentaje inferior, un 17,24 %, se refiere a las decisiones destinadas a la

apertura de nuevos mercados. Con este dato, nuevamente se confirma que el Dircom no

forma parte en gran medida de las decisiones del Comité Estratégico de la empresa,

focalizandose sus decisiones mayormente en materia comunicacional.

Grafico 23: ¢ Qué tipo de decisiones toma Ud. en su empresa?

Estrategias de ""Social Media"

Desarrollo de camparias de marketing

Apertura de nuevos mercados (nuevas delegaciones)
Desarrollo de eventos

Estrategias e identificacién de campafias comerciales

Identidad corporativa y otros elementos de cultura..

Medidas para tomar en situacion de crisis

Eleccion de medios para inversion publicitaria
Contratacion de personal del departamento

Seleccion de publicos a los que se dirigen los mensajes
Eleccion de temas de comunicacion

Planificacién y distribucion de presupuesto asignado
Contratacion de proveedores

Participacion en ferias

Seleccién de proyectos para RSC

Inversion en patrocinios y mecenazgo

Otro

Fuente: Elaboracion propia

75,86 %
44,83 %
17,24 %
73,56 %
40,23 %
72,41 %
54,02 %
48,28 %
51,72 %
78,16 %
91,95 %
59,,77 %
60,92 &
36.78%
34,48 %
31,03 %
8,05 %

El Dircom tiene cada vez mayor autonomia tomando mas y mayores decisiones,

relacionadas con el presupuesto que se designa a acciones comunicativas, eleccion de

clientes, qué campafias hacer, a qué segmento dirigirse, cambios en la forma de

comunicar de la empresa, imagen corporativa, etc. En definitiva, decisiones de
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comunicacion global albergadas en el Plan Estratégico de Comunicacién, teniendo

siempre en cuenta los objetivos a conseguir y las lineas marcadas por la empresa.

3.4.4. Criterios en la toma de decisiones

Conseguir un mayor prestigio mediante las acciones de comunicacion ejecutadas
por la empresa es el aspecto que mayor porcentaje recibe (75 %) en relacion a los
criterios que se tienen en cuenta a la hora de decir. Seguidamente, obtener una mayor
rentabilidad con un 59,52 %. Después, la importancia de llegar al mayor puablico
objetivo posible (53,57 %). Por altimo, encontramos un 48,81% referido al presupuesto
con el que se cuenta y se puede destinar a determinada accion de comunicacion (cf.

gréafico 24).

Grafico 24: ¢ Qué criterio se siguen a la hora de tomar las decisiones en

materia de comunicacion?

Mayor rentabilidad 59,52 %

Rentabilidad mas rapida 13,10 %
Mayor prestigio 75 %
Equiparacién con la competencia 15,48 %
Presupuesto 48,81 %
Llegar a mayor nimero de audiencia posible 53,57 %

Otro 15,48 %

Fuente: Elaboracion propia
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La tabla 12 expone resumidamente los criterios que, segun los expertos, inciden

fundamentalmente en la toma de decisiones en Comunicacion Organizacional.

Tabla 12: Criterios en la toma de decisiones

Criterios en la toma de decisiones

o Decisiones bajo interés de negocio 0 Imagen

o Criterios: Mas tacticos - Menos o0 Ventas
estratégicos
0 Intereses de los stakeholders
0 Reputacion

Fuente: Elaboracion propia

En primer lugar, como ya se ha sefialado en apartados anteriores, las decisiones
de comunicacion se deben tomar bajo criterios de interés de negocio, estando la

comunicacion al servicio de los mismos.

Partiendo de esta premisa, hoy las organizaciones toman sus decisiones
siguiendo estrategias comunicativas perfectamente planificadas, orientadas a la
consecucion de los objetivos de comunicacion corporativa, en particular y de la
organizacion, en general. En la entrevista realizada a Gustavo Gonzalez, Dircom y
Dirmark de Acceso, este compartia que en su empresa “se tiene en cuenta la estrategia
de comunicacion alineada con la de negocio, y elaborada desde el comportamiento del

mercado Yy la analitica de resultados”.

En segundo lugar, el criterio mas importante es generar imagen de marca y
reputacion corporativa. Construir una buena marca cuesta muchos afios y esfuerzo, en
este sentido, el objetivo es dar nombre y socializarlo: en el minimo tiempo y esfuerzo

econdmico posible, y en la mayor extension de mercados.

Entendiendo que no hay una gran marca sin un gran producto, hay que generar mayor
valor corporativo, trasladando una imagen de prestigio, para potenciar el valor
corporativo. Trasmitiendo un mensaje al mercado/sociedad de gran solvencia
empresarial, un mensaje ilusionante de futuro.

Manuel Aranda Ogayar, Dr. en Ciencias Econdmicas y Empresariales
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Aunando los dos criterios descritos, el objetivo de la comunicacion y principal
criterio en la toma de decisiones es que la compafiia venda mas y esté mas y mejor
reconocida en el mercado (reputacién). Por ello las decisiones se toman en linea con los

intereses del negocio de la compafiia.

También es importante identificar a los publicos de interés para la empresa,
internos y externos, y adaptar los mensajes que se quieran transmitir a sus costumbres

para que les lleguen y les calen.

Por ultimo, aunque las decisiones se toman por lo general de manera planificada
y siguiendo las estrategias de comunicacion previamente definidas, en los criterios que
se siguen predomina todavia un enfoque mas tactico que estratégico y muy limitativo en

muchas organizaciones.

3.4.5. Cambios para una toma de decisiones en comunicacion exitosa

Segun los expertos, la toma de decisiones que se lleva a cabo en comunicacion
no es del todo adecuada. Por lo general, en los departamentos de Comunicacién no se
decide de forma correcta, tanto por la forma de decidir como por los aspectos que
interfieren a la hora de tomar una determinacion. Siendo asi, en la segunda oleada del
cuestionario Delphi se planteé a los expertos la pregunta: ;Qué cambios sustanciales
deberian ocurrir para garantizar una exitosa toma de decisiones en comunicacion, asi

como una mejora en su profesionalizacion?

Estos plantearon mayormente cambios relacionados con la profesionalizacién
del Dircom, pues destacan que le queda mucho por recorrer (cf. epigrafe 3.10.3.). Es
necesario que el Director de Comunicacion tenga mejor formacién y méas completa
tanto en relaciones publicas como en gestion empresarial. Asimismo, deben poseer

mayor experiencia en puestos profesionales y de responsabilidad en comunicacion.

En segundo lugar, es imprescindible invertir en investigacion social para que el
diagnostico de los problemas de comunicacion (actitudes, percepciones, relaciones) se
realice de forma empirica y no subjetiva/intuitiva, como unico modo de demostrar la

eficacia de las intervenciones comunicativas —su ROI-, empleando de nuevo la
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investigacion social en la Gltima etapa de evaluacion. Solo asi podra realizarse una

‘praxis’ estratégica y no tactica o, en el peor de los casos, meramente instrumental.

Por otro lado, como hemos visto en el apartado anterior, la toma de decisiones
del Dircom, generalmente, sigue siendo mas tactica que estratégica. En este sentido, el
cambio se centra en el enfoque estratégico que se le debe dar a la comunicacion dentro
de la empresa. Solo asi, esta podra ser planificada y gestionada como uno de los

principales recursos estratégicos que posee la organizacion.

Principalmente deberia entenderse la comunicacién como un concepto envolvente a
toda la organizacion y por supuesto a todas las partes de la misma. Es decir, capaz de
afectar y de ser afectada por todas y cada una de las partes de la empresa.

Esmeralda Crespo, Dra. en Ciencias Econémicas y Empresariales

Pero ademads, es necesario que se establezca una planificaciéon estratégica
realista; es decir, que sepa asumir la naturaleza de la actividad y el proceso de toma de
decisiones en una organizacion; asi como capaz de abarcar todas las situaciones
sobrevenidas. Solo de esta forma, la planificacion sera de utilidad a la hora de tomar las

decisiones tacticas del dia a dia.

Otro cambio necesario es una mejor formacion de los cuadros directivos de la
empresa acerca de la comunicacién. De esta forma, se tomara constancia de la misma
integrando la comunicacion en la toma de decisiones empresariales, formando parte el
Dircom de los staff directivos, orientando su funcion a aportar informacion de la
repercusion de las decisiones de las organizaciones en los stakeholders y de sus
intereses. En el Delphi, Pilar Paricio, Dra. en Ciencias de la Informacion, insistia en que
“las organizaciones tienen que pasar de informar a escuchar y dar respuesta a lo que

interesa a sus publicos”.

Asimismo, centrandonos en Espafia y en la parte académica que engloba las
ensefianzas de la comunicacion, desde un punto de vista sistémico, para identificar
mudanzas importantes de calado que influyan de forma determinante en el actual
proceso de toma de decisiones, deberian producirse algunos cambios de caracter
sustancial. Sin ellos, nada apunta a que el posible futuro en la toma de decisiones en

comunicacion se oriente a una mejora en cuanto a su profesionalizacion.
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Segun Khaty Matilla, estos cambios incluyen en primer lugar la consideracion
del area funcional de comunicacién como tal en los programas MBA de universidades y
escuelas de negocio espafiolas que, hoy por hoy, es inexistente. La introduccion de
contenidos formativos especificos sobre los perfiles idoneos de los profesionales de la
Comunicacion en los programas de los masteres y postgrados en RR.HH. de
universidades y escuelas de negocio espafiolas. Ademas, propone que se incremente la
presencia de asignaturas especificas sobre Relaciones Puablicas en los grados de
Publicidad y RR.PP. de las facultades de Comunicacién espafiolas y/o crear nuevos
grados especificos sobre Relaciones Publicas en el sistema universitario espafiol, tanto
publico como privado.

Por afadidura, la experta participe del Delphi, persevera que sin: 1) formacion
adecuada en comunicacion de empleadores (directores generales que disefian
organigramas; directores de RR. HH. que definen los perfiles dptimos de las distintas
posiciones del capital humano especializado que debe configurar el departamento/area
funcional) y de los actores que intervienen en el proceso de contratacion (headhunters y
empresas de selecciéon de personal); y 2) formacién adecuada y especializada de los
empleados (en departamentos integrados y en agencias y consultoras de servicios de
comunicacion) lo mas probable es que los actuales problemas identificados se perpetuen

y no sea posible corregirlos desde la base.



3.5. Actualidad y prondstico en el proceso decisorio. El Dircom ante el cambio 265

3.5. Actualidad y prondstico en el proceso decisorio. EI Dircom
ante el cambio

Centrando a continuaciéon el analisis de los resultados en dar respuesta al
segundo objetivo general de este trabajo, a través del cual se planteaba determinar la
influencia del entorno cambiante en el que nos encontramos sobre el Dircom y sus
decisiones. Los siguientes apartados analizan ,en primer lugar, los aspectos que influyen
en la toma de decisiones, dada la notable incidencia que los Directores de
Comunicacion otorgan a temas relacionados con la comunicacion digital y la gestion de
la reputacion corporativa, en segundo lugar, se examina su importancia actual y se
efectlia un prondstico de estos aspectos en la empresa del futuro. A continuacion, puesto
que una crisis reputacional afecta directamente a la organizacion pudiendo llegar a
modificarla, se dedica el siguiente apartado a identificar como se toman las decisiones
durante la gestién de una crisis. Por ultimo, se analiza una tendencia al alza detectada en
la investigacion y que afecta directamente a la toma de decisiones en Comunicacién
Organizacional: la fusion de los departamentos y las funciones de comunicacion y

marketing en la empresa.

3.5.1. Aspectos que influyen en la toma de decisiones en Comunicacion
Organizacional
La media aritmética llevada a cabo para la representacion del grafico 25 presenta
los valores del 1 al 10 otorgados por los Directores de Comunicacion a los aspectos
marcados como influyentes en las decisiones de comunicacién que toman en la

empresa.

Podemos comprobar que la tendencia a aumentar el valor de marca con la
comunicacion ejecutada se confirma (8,48). Le sigue contar con menos presupuesto
para acciones comunicativas (8,2) y alcanzar grandes impactos en el publico objetivo
(7,85). Aumentar las ventas sigue siendo un aspecto relevante ,y por lo tanto, muy
presente en las decisiones de comunicacion (7,78). Por ultimo, destaca el auge de

internet y las redes sociales (7,09).

Con el fin de contrastar, en el siguiente apartado se estudian estos datos desde

una perspectiva cualitativa. Ademas, también se realiza una prevision en relacion a si
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seran estos mismos aspectos los que influirdn en las futuras decisiones, en qué medida

lo harén, asi como si surgiran otros nuevos.

Grafico 25: Indique en queé grado le afectan los siguientes aspectos en
la toma de decisiones de comunicacién dentro de su empresa

Valor de marca o producto
Conseguir clientes

Impactos en el publico objetivo
Cambios estructurales en su empresa

Tension en el puesto de trabajo

Menos personal en el equipo para llevar a cabo..

Temor a la pérdida de mi empleo

Escasez de medios técnicos

Menos presupuesto

Falta de formacién

Poca implicacion por parte de la direccion
Auge de Internet y Redes sociales

Crisis de los medios de comunicacién
Saturacién publicitaria

Disminucién de las ventas de mi empresa
Opinion publica positiva

Imagen positiva de la empresa en los medios

Fuente: Elaboracion propia

8.48
7.78
7.85
6.97
7.23
5.92
6.2
6.94
8.2
5.43
4.79
7.09
5.94
4.46
6.65
6.13
6.97

3.5.2. Comunicacion digital y gestion de la imagen corporativa:
Presente y futuro en la toma de decisiones del Dircom

Aunque es dificil realizar predicciones en un momento en el que todo apunta a

un cambio de paradigma total de ambito global, en la toma de decisiones en

Comunicacion Organizacional, fundamentalmente, influirdn los factores relacionados

con el entorno digital, aspecto en el que profundizaremos en el apartado 3.7. En relacion

a lo anterior, otro factor es la crisis mediatica. También lo son la imagen positiva de las

empresas (cf. apartado 3.8.), siendo cada vez mas un aspecto importante que hay que
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tener en cuenta en la Comunicacién Organizacional y por consecuencia, una mejor
profesionalizacion como garante y gestor de la imagen corporativa. Por ultimo,
podemos destacar la influencia en la toma de decisiones de la internacionalizacion cada

vez mayor de las empresas espafiolas.

Tabla 13: Factores que influiran en la toma de decisiones

Factores que influirdn en la toma de decisiones

0 Redes sociales 0 Imagen positiva
o Entorno digital o Profesionalizacion del Dircom
o Crisis mediatica o Internacionalizacion de las empresas

Fuente: Elaboracion propia

Internet y sus nuevos canales han supuesto el mayor cambio experimentado por
los tradicionales gabinetes de comunicacion en los ultimos diez afios. Ya no se trata
Unicamente de llevar a cabo acciones de Relaciones Publicas para conseguir impactos
en las cabeceras de prensa, sino que el Responsable de Comunicacion y, cada vez mas,
también "de contenidos”, se convierte ahora en una figura clave para alcanzar los

objetivos de visibilidad de cualquier compaiiia en el entorno online y offline.

En la gestion de las relaciones con los medios de comunicacion (tanto
informativa como publicitaria), la emergencia de los canales inmediatos obliga a que la
toma de decisiones se acelere antes de que sea tarde para actuar reactiva o
proactivamente. En esta direccion, Juan Briz, Dircom de Deutche Bank, afirma que
“habrd mas capacidad de analisis gracias a una mayor disponibilidad de datos. Sin
embargo, la velocidad de difusién de la informacion recude el tiempo disponble para

decidir.

Por otra parte, actualmente hay menos soportes que abarquen todo el publico
objetivo (cada vez mas parcelas de audiencia se enfocan a soportes especializados), 1o
que obliga a una proliferacion de relaciones y gestion de la misma. Sera clave la gestion
eficiente de recursos y el uso por parte del receptor de las fuentes de informacion

personales a traves de la tecnologia.
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Este nuevo paradigma de comunicacién donde los publicos son emisores de
mensajes sobre la marca, pudiendo ademas ser embajadores de los mismos, propicia que
en la toma de decisiones en comunicacion tenga mas peso sus intereses ya que si los
publicos no se sienten escuchados y atendidos dejan de conversar con las
organizaciones y no se generara engagement con los mismos. Maria Cortina declara que
“se trata de llegar no solo a que reconozcan a la empresa y le “compren” sino a que la

recomienden para que venda mas... Se trata de conseguir “fans”.

El escenario comunicativo estd cambiando radicalmente, en este sentido las
empresas deben tener en cuenta que, a veces, es mas rentable trabajar para que sea el

cliente quien las encuentre.

En este nuevo contexto, nos encontramos ante un consumidor que es
influenciador y que tiene a su alcance herramientas digitales que lo habilitan para
amplificar su experiencia/opinion de manera exponencial sirviéndose de redes sociales,

blogs, etc. Podriamos afirmar que el consumidor se ha convertido en medio (canal).

Si nos centramos en el Director de Comunicacion, el mundo digital vy la
dispersion de medios son dos factores clave para esta figura en la actualidad. La
irrupcion de internet y las redes sociales hacen que los Dircom hayan tenido que
ponerse al dia, a marchas forzadas, en una disciplina que hasta hace poco era para ellos
desconocida o marginal. Cada vez se desarrollan mas campafas digitales, con lo que los
Dircom han de dominar los factores que definen este tipo de comunicacion para poder

tomar decisiones en consonancia con la situacion actual.

Otro factor, y relacionado con lo anterior, es la dispersién de medios. Hace afios,
el Dircom se volcaba fundamentalmente hacia los medios de comunicacion clasicos, y
con ello cumplia sus objetivos. Hoy, por el contrario, han aparecido una gran variedad
de canales digitales, redes sociales y nuevos influencers, lo que ha complicado el
ecosistema informativo. Hacer frente a este nuevo contexto se configura como el nuevo

reto del Dircom (cf. epigrafe 3.10.3.).

También tendrdn mas peso en las decisiones la mejora de la transparencia y de la

comunicacion de la Responsabilidad Social Corporativa (cf. apartado 3.8.2.). El interés
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del negocio, la buena imagen de la compafiia y la marca (incluyendo todo lo relacionado
con la empresa, desde los empleados Y directivos a la politica de liderazgo o de RSC, la
ética...). Estos aspectos deben estar relacionados al mismo tiempo con las herramientas
de comunicacién que se utilicen, siendo como ya se ha citado, cada vez mas los medios

online.

Otro factor que influird en la toma de decisiones es la internacionalizacion de las
empresas, la cual cada vez mas obliga a una gestion de la comunicacion las 24 horas del
dia. Esto produce varios efectos, como son la necesidad de delegar parcelas de decision
variables a los correspondientes mercados si se busca una gestion eficaz. Asimismo, las
decisiones deben tomarse con una perspectiva global, contemplando su influencia en

distintas regiones y que se potencia también a través del entorno web.

Una empresa claro ejemplo de esta situacién de internacionalizacion es BBVA.
La gestion de la comunicacion de cada pais se ejecuta a través del country manager,
quien reporta a Espafia qué se esta vendiendo y como se esta contando. Una vez al mes,
se retine un Comité de Areas de negocio para conocer la comunicacion de cada pais y
tomar decisiones de forma conjunta. Los departamentos de Comunicacion de los
diferentes paises tienen dependencia funcional con Espafia, no jerarquica (40 % decide
el grupo, 60 % decisiones locales). La comunicacién digital facilita realizar este proceso
de forma la integrada. El Dircom global viaja a todos los paises donde opera el grupo
para una toma de decisiones conjunta con el resto de directivos de Comunicacion. Otro
caso podria ser el de Telefénica S. A., donde la internacionalizacién de la empresa da

lugar a que las determinaciones de comunicacion esten muy descentralizadas.

La medicion también es cada vez mas un factor imprescindible a la hora de
tomar decisiones estratégicas y operativas. La inteligencia analitica ayuda a descubrir

debilidades y fortalezas, y por supuesto a evaluar el desempefio de ciertas acciones.

3.5.3. Toma de decisiones en la gestion de crisis

En apartados anteriores hemos analizado como se toman las decisiones, quiénes
lo hacen, el tiempo que se invierte 0 qué aspectos influyen segun los Directores de
Comunicacion. A continuacion, se presenta a partir de la informacion resultado de la

observacion participante, como todos estos aspectos se aplican a la hora de tomar
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decisiones en un momento crucial para la empresa en general, y para el Dircom en
particular, pues de esto dependera la reputacion y futuro de la compafiia mas que nunca:

la gestion de crisis.

En BBVA entienden por “crisis’ todo aquello que afecta a diferentes areas de la
empresa, desde la reputacién a la cuenta de resultados. Existe un area dentro del
Departamento de Comunicacion dedicado exclusivamente a la gestion de las mismas en

coordinacion con las diferentes areas de la organizacion.

Formalmente, no tienen manual de gestion de crisis, pues consideran que es
poco operativo al quedarse obsoleto con mucha rapidez. Internamente, disponen de un
documento donde detallan diferentes casos para que sirva de guia de forma general.
Desde el Departamento de Crisis, establecen una estrategia coman al grupo con pautas
para seguir.

En BBVA hay mucho consenso a la hora de decidir. El acuerdo se hace desde
Comunicacion e incorporando al &rea en cuestion. En momentos de crisis, responden
pronto y rapido, pero teniendo en cuenta que dentro no puede haber fisuras, siendo muy

importante no generar disonancias internas.

En definitiva, durante una crisis es muy importante anticiparse, dar informacion

precisa, de manera recurrente y tener bien desplegados a los interlocutores.

Un factor relevante que hay que tener en cuenta son los medios de
comunicacion. Es frecuente que llamen del periddico o de la radio diciendo: “me han
dicho que”, pues muchas veces terceros utilizan los medios para calentar algin asunto o
generar incertidumbre. Para el Dircom, la intuicién juega un papel importante para ver

que no es real, sino que se pretende hacer dafio a la entidad.

La intuicién en momentos de crisis es importante porque tienes que decodificar rapido
si algo que esta pasando puede tener que ver con si alguien quiere generar algo, saber
qué pasard. Asi podras dar valor afiadido.

Ignacio Jiménez Soler, Dircom de BBVA
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El Dircom solicita report de las crisis en cada area (medios, RR. SS., RSC, etc.).
Con esta informacion se evalla el grado de influencia de la crisis ocurrida en la cuenta
de resultados de la empresa, pues como indica Ignacio Jiménez Soler, Dircom de la

entidad, “las malas noticias viajan bien, las buenas mal”.

La gestion de crisis a través de los canales digitales en BBVA se hace mediante
dos plataformas: 1) Proyecto Castellana norte: alerta y monitorizacion. 2) Plataforma
crisis: clasificacion por tipo de crisis (reputacional, de producto, etc.). A esa plataforma
tienen acceso todos los Dircom de diferentes paises, donde evalGan y derivan a quien
corresponda. Cada vez que se carga algo en la plataforma el Dircom global sabe qué

estd pasando, independientemente del pais que sea.

Un canal fundamental para esta empresa son las redes sociales y siempre prestan
atencion a qué se dice en ellas que les pueda repercutir. En el caso de detectar una
posible crisis, se envia a la persona encargada para decidir como se afronta.
Continuamente escuchan si hay ruido o eco. Proceden con un informe: qué caso es y a
quién afecta. La toma de decisiones es conjunta. “Cabeza fria”, se decide con calma,
tomandose tiempo para pensar, pues a veces el silencio es la mejor opcion. Pese a no

tener manual de crisis siempre se siguen protocolos definidos para la gestion de estas.

En Telefénica S. A. la forma de acometer una crisis desde el departamento de
Comunicacion en los aspectos generales va en la misma linea que la ya citada. Tampoco
poseen plan de crisis. Se procede después de recabar mucha informacion y de un
proceso de meditacion. Unicamente se informa a la Alta Direccion de la compafiia

cuando es imprescindible y la crisis va a repercutir en gran medida en la empresa.

Durante la estancia de observacion en Unicaja Banco, la Dircom tuvo que
gestionar tres pequerfias posibles crisis reputacionales, que demuestran como cada dia el
Director de Comunicacion ejerce su papel de estratega velando por la imagen de la
empresa. A continuacion, se expone cémo se sucedieron los hechos y la toma de

decisiones ejecutada:
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1. Rating Moody’s. Marzo de 2015. Emisién del rating de las 20 principales

entidades financieras del pais, donde se realiza la calificacién de riesgos y se

evalla la imagen de la banca espafiola ante los mercados internacionales:

Rating Moody’s no los cita, pero la perspectiva para Unicaja es baja.
Dircom recibe el correo con el rating y lo remite inmediatamente a la
Direccion. Comunicacion avisa de los riesgos reputacionales siempre.
Obligacion de emitir informacion al respecto en el mercado de valores.
No tener prisa. Esperar la reaccion de la competencia. Segin M2
Eugenia Martinez-Ofia, “es mejor callar, evaluar y ver si merece la pena
comunicar”.

Modificacion. No deben comunicar. Deciden que es mejor el silencio.

2. Caso del “Johnny”. Noticia en el diario La Razdn sobre el proceso judicial

abierto en 2009 entre el colegio mayor San Juan Evangelista, mas conocido

como “El Johnny” y Unicaja Banco, en relacion a la concesion del centro:

Noticia en el press clipping matinal. La Dircom deja de lado todo y se
centra en el asunto, afirmando que “la improvisacion no tiene cabida hay
que documentarse bien y analizar”.

Deliberar e informarse bien antes de “mover un dedo”.

En primer lugar pide informacion al Departamento Legal.

Después pone al tanto al personal de la entidad implicado.

Urge contestar antes de que los medios se pongan “nerviosos”.

Objetivo: dar respuesta antes de que los medios de comunicacion
busquen informacion perjudicial para la entidad por otras vias.

Diario Sur solicita informacion urgente y la Dircom se la facilita después
de una toma de decisiones deliberada con la Direccidn.

Diario Sur emite la noticia sin hacer referencia a la informacion brindada
por Unicaja Banco, sesgando la comunicacion. Se desata la “guerra”
marcando este asunto nuevamente la agenda del siguiente dia.

Dircom pide mas informacion al Departamento Legal. Es importante
conocer todo con precision de cara a la toma de decisiones.

Dada la tension mediética, la Dircom se pone a disposicion de los medios
para cualquier duda o consulta al respecto, intentando evitar asi la

especulacion.
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Unicaja decide no hacer ningin comunicado de prensa y solo atender
peticiones de informacion. Para M? Eugenia Martinez-Ofia, “el arte del
Dircom es tener claras las cuestiones y saber hasta donde informar al
periodista”.

La tension informativa se relaja. Una buena gestion de la Dircom hace
que la imagen de Unicaja finalmente no se vea perjudicada y el asunto

quede en un plano inferior.

3. Digitalizacion de documentos. Noticia sobre la nueva ley de prevencion de

blanqueo de capitales la cual obliga a los bancos a tener identificados a todos sus

clientes:

Tension informativa. Saltan las alertas de los medios y de los clientes,
preocupados por las consecuencias.

Diario Sur solicita informacidon para publicar la noticia.

Dircom informa al area correspondiente.

Convocan una reunion a la que asiste personal del equipo de
Comunicacién, con el objetivo de recibir toda la informacion posible
sobre la digitalizacion de documentos y le asignan un interlocutor.
Emiten informacion transparente al periodico.

Noticia con referencia a Unicaja Banco con informacién detallada de la

situacion.

La informacion descrita en este apartado no pretende ser relevante por el

contenido que se expone, sino por ser un ejemplo real de como se toman las decisiones

en los Departamentos de Comunicacion en un momento de crucial importancia para el

Director de Comunicacién, que, como hemos podido analizar, durante la gestion de una

crisis debe ser més perspicaz que nunca en sus decisiones.

3.5.4. Andlisis de tendencias: La fusion de Comunicacion y Marketing

Como se ha mencionado en el apartado 3.4.2., existe una tendencia al alza de

fusionar Comunicacion y Marketing en un solo departamento y/o direccion. En esta

linea, algunos expertos comienzan a sefialar el surgimiento de una nueva figura que

englobe ambos perfiles, que seria denominado MarCom, el cual asumiria la toma de

decisiones de forma integrada.
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A continuacion, se analiza esta tendencia y los diferentes puntos de vista en
relacion a su viabilidad y aceptacion. Asi, por un lado, encontramos los expertos que
consideran esta integracion positiva, pues ayuda a que los objetivos de ambas areas

estén perfectamente integrados.

Es imprescindible que se imponga una vision empresarial y profesional que combine
el marketing con el resto de procesos de la organizacion, sabiendo que, con marketing
y comunicacion efectiva se consigue alcanzar los objetivos comunicativos en menor
tiempo.

Manuel Aranda Ogayar, Dr. en Ciencias Economicas y Empresariales

Sin embargo, por otro lado, esta fusion es, cuanto menos, negativa, pues entre
otras cosas conlleva que la gestion de la comunicacion la realicen personas poco
cualificadas para ello. Por lo general, el responsable de Marketing no tiene por qué ser
especialista en Comunicacion. Estos profesionales suelen estar formados en Marketing,
Comunicacion Comercial y Persuasiva (Publicidad, etc.) y no en Comunicacion de
Influencia (Relaciones Puablicas). Para que la unién sea positiva el Dircom debe tener
experiencia profesional y formacién equilibrada en ambas &reas, lo que no es facil de

conseguir.

Raramente un Director de Marketing y Comunicacion esta capacitado para lidiar con
ambas areas. Siempre suele cojear de una de ellas [...]. La unioén consigue sinergias
gue no se logran cuando ambas areas estan separadas, pero también sacrifica otros
aspectos, por lo que debe valorarse los pros y contras para cada organizacion.

Alfonso Gonzalez Herrero, Dircom de IBM

La viabilidad o no de esta union dependera también del tipo de empresa y su
estrategia. Para organizaciones mas orientadas a las ventas y a lo comercial, si es
oportuno: para aquellas que tengan un enfoque mas corporativo, el Dircom debe ser

autonomo y formar parte del staff directivo.

Los expertos participes del Delphi en contra de esta fusion insisten en que las
consecuencia negativas ya se pueden observar: confusion entre puablicos y targets (entre

ciudadanos y clientes), entre objetivos de comunicacion y objetivos de ventas, entre
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imagen corporativa e imagen de marca; etc. Ademas, para en sus respuestas destacan
que uno de los principales efectos de esta union es que la comunicacion pasa a ser una
herramienta tactica al servicio de marketing usada para resolver problemas a corto plazo
y deja de ser considerada como una variable estratégica que debe estar integrada en toda

la empresa.

Sin embargo, a pesar de que todo indica que esta fusion es cada vez mas un
hecho, en el caso del banco BBVA, el Departamento de Marketing y Desarrollo de
Ventas estuvo unido con Comunicacion hasta el afio 2014. Desde entonces, estos son
dos departamentos independientes pero ambos estan coordinados en el dia a dia.
Marketing estad orientado a la comunicacién hacia el cliente, campafias comerciales y
todo lo que tiene que ver con la parte de negocio, mientras que Comunicacion se ocupa

de la gestion de intangibles, reputacion, etc. De ahi que se produjese dicha separacion.

A veces, el problema recae en que la relacion entre Marketing y Comunicacion
no tiene la suficiente transparencia. Los managers del negocio no confian en la
confidencialidad del Departamento de Comunicacién. Estos temen que lo que cuenten
al equipo pueda ser publicado en cualquier medio o redes sociales, ocasionando esto un

gran perjuicio.

Para que esta unién tenga unas consecuencias positivas, los expertos plantean
diferentes opciones. Asi, para una empresa de consumo, estos deben ser dos
departamentos separados. El Departamento de Marketing tiene que estar
permanentemente tomando el pulso de los clientes y en general el de Comunicacion
tiene otras funciones. Eso si, la colaboracion debe ser continua y total. En el caso de una
empresa B2B (business to business) si pueden estar unidos y trabajando muy

intensamente con el Departamento Comercial.

En todo caso, si la fusion se ejecuta, es muy importante evitar el principal
problema que surge de esta union: que no se pierda la funcion consultiva del
Departamento de Comunicacion en el staff directivo y de generacion de relaciones de

confianza con los publicos.
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3.6. Repercusion de la crisis econdmica en la toma de decisiones
en Comunicacion Organizacional

La crisis econdémica que atraviesa Espafia desde el afio 2008 ha cambiado la
forma de trabajar de los departamentos de Comunicacién y por ende, las decisiones que
se toman en ellos. El siguiente apartado se adentra en este asunto, se analiza como ha
influido la crisis en la empresa en general y en el &mbito de la comunicacion en
particular, sobre qué aspectos ha interferido directamente y, por ultimo, como
consecuencia de la misma, cuéles son los cambios que los expertos pronostican en un

espacio temporal de cinco afos.

A partir de las ideas y conceptos mas destacados por los expertos, la tabla 14
ofrece una primera vision global y resumida de lo que se detallara en los subapartados

siguientes.

Tabla 14: Influencia de la crisis econdmica en las decisiones de comunicacion

Influencia de la crisis econdmica en las decisiones de comunicacion

Como ha influido Sobre qué Cambios en 5 afios
0 Recortes 0 Menos recursos 0 Nuevos formatos de
presupuestarios Humanos comunicacion online
0 Creatividad 0 Menor presupuesto 0 Publicos bien segmentados
0 Mayor profesionalizacion o Menos acciones 0 Recuperacion econémica,
de la actividad de mejor calidad de la
comunicacioén 0 Mayor comunicacion comunicacioén
online
0 Aparicion de nuevas o Imprescindible la figura
formas de comunicacion 0 Importancia del social media strategic
reputacion
o Toma de decisiones 0 Internet principal medio
mas compleja publicitario
0 Mejor posicion del 0 Relaciones Publicas 2.0
Dircom

Fuente: Elaboracion propia
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3.6.1. Cambios propiciados por la crisis econémica en los
departamentos de Comunicacion
Segun los datos obtenidos, la crisis econdémica influye en gran medida en las
decisiones en materia comunicacional tomadas por los Directores de Comunicacion (87
%). Unicamente el 13 % de los encuestados opina que no ha provocado cambios,
correspondiéndose este porcentaje con los Dircom de empresas con mayor facturacion

de Espafia (cf. grafico 26).

Grafico 26: ¢ Crees que la crisis economica ha hecho que cambie la
forma de tomar decisiones en materia de comunicacion?

m Si
No
NS/NC

Fuente: Elaboracién propia

La principal consecuencia de la crisis econdémica es la ralentizacion y
disminucion de las decisiones que toman los directivos debido a la preocupacion por el
mafiana. A pesar de que las grandes empresas no estan sufriendo en gran medida esta

recesion todo se reflexiona con mayor detalle y bajo una mayor presion.

Con la crisis econdmica no se toman decisiones, esta todo el mundo parado, por si me
pasa algo yo me callo y eso tampoco es, hay que tomar decisiones [...] como no hay
dinero, las empresas estan dilatando las decisiones. A veces, no hay que esperar, hay
que arriesgar, hacerlo y ya esta.

Raquel Figueruelo, Dircom/Dirmark de Interxion

Fundamentalmente, la crisis econdmica ha interferido en dos direcciones: sobre

los presupuestos y respecto al mensaje.
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Por un lado, en relacion a la reduccion presupuestaria, del mismo modo que lo
han hecho los presupuestos globales de las compafiias, los presupuestos destinados a
acciones de visibilidad, que muchas veces no se conectan directamente con la
generacion directa e inmediata de negocio, también se han visto reducidos con la crisis
econdmica. La falta de recursos econémicos ha limitado y condicionado mucho la

capacidad de decision.

La crisis ha provocado un mayor escrutinio sobre las decisiones de comunicacion,
especialmente sobre los recursos necesarios para acometerlas. Se han ajustado recursos
humanos, presupuestos y acciones, eliminando muchas actividades superfluas o con
retorno de inversion poco claro.

Alfonso Gonzalez Herrero, Dircom de IBM

Segun los expertos del Delphi, en las organizaciones en que la consideracion de la
comunicacion es totalmente téactica, en lugar de estratégica, la incidencia de la
disminucion en facturacion, uno de los principales efectos de la crisis economica y
financiera, ha tenido un efecto inmediato, drastico y dramatico: eliminacion de
funciones, despidos, importantes recortes en remuneraciones salariales de directivos y
otras posiciones del area de Comunicacién llegando, incluso, al desplome. Por el
contrario, si la orientacion de todas las empresas fuese estratégica, resolviendo
verdaderos problemas comunicativos y verificando cuantitativamente el ROI (la
eficacia), estos recortes no se hubieran producido, ya que se recorta GUnicamente lo que
no se considera imprescindible y necesario para los objetivos corporativos y de negocio.

Sin embargo, la reduccion de areas blandas esta dando lugar a que la gestion de
la comunicacion empresarial y la figura del Dircom cobren mas importancia
convirtiéndose en algo necesario para la organizacion, que en tiempos complicados,
busca diferenciarse del resto a traves de una buena gestion comunicativa, que con

menos presupuesto, debera conseguir los mismos resultados.
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Afecta a los presupuestos, pero al final lo que hace es que las decisiones sean mucho
mas importantes. Se tiene mas cuidado a la hora de tomarlas. No hace que el
departamento de Comunicacion reste en importancia, todo lo contrario, es mas
importante, con un presupuesto menor tienes que tomar decisiones mas acertadas y
obtener los mimos resultados.

Almudena Cruz, Dircom de Sage

En este sentido, la necesaria economia de costes ha influido en una mayor
profesionalizacion de la actividad de comunicacion. Ha conducido a que las decisiones
se sometan a parametros homdélogos a los que vienen rigiendo las decisiones de otros
departamentos desde hace tiempo. Asimismo, el recorte presupuestario ha aumentado el

peso del factor econdmico en la toma de decisiones.

La crisis ha obligado a profesionalizar al maximo los procesos de toma de decision en
las areas de Comunicacién y Marketing, la mayor escasez de recursos ha obligado a
conseguir mejorar resultados con menor inversion y eso solo ha sido posible con una
mayor especializacion, control y profesionalizacién de dichas areas.

Manuel Aranda Ogayar, Dr. en Ciencias Econdmicas y Empresariales

Ademas, se han producido recortes importantes en las partidas presupuestarias
asignadas a la contratacion de servicios (agencias de comunicacion, proveedores, etc.).
Estas han bajado presupuesto, pero no sus expectativas, renegociando con las agencias
una bajada o ajuste, tratando que no repercutiera sustancialmente en lo recibido. Las
empresas buscan optimizar y rentabilizar méas su inversion siendo mas exigentes en la

medicion de resultados.

Por ejemplo, en el caso de Telefonica S. A. la reduccién de presupuesto y el
mayor control financiero del mismo ha dado lugar a que en el departamento de
Relaciones Institucionales dejen de externalizar, ademés han pasado a desarrollar

acciones de comunicacién mas austeras.

A causa de la crisis econdmica, las agencias cuentan cada vez mas con la
presencia de becarios (muchas veces con remuneracion cero) y juniors sustituyendo a
seniors, con sueldos muy por debajo del salario minimo interprofesional, lo cual

redunda en un importante descenso en la calidad de la prestacion de dichos servicios.
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El despido de profesionales ha dado lugar a muchos freelances, profesionales
que deciden “trabajar por su cuenta” sin costes estructurales. Esta situacion permite
rebajar los honorarios, dando lugar a trabajo bajo costes, servicios precarios y resultados
dudosos, generando desconfianza en la empresa cliente que se tardara tiempo en

restaurar.

Por el contrario, en relacion a todo lo anterior, es necesario referir que en las
organizaciones con orientacion mas estratégica, se ha producido el efecto contrario:
mayor atencion a la comunicacion como elemento fundamental en las politicas
corporativas y de negocio; mayor asignacion presupuestaria y, de forma significativa, a

partidas para investigacion social; refuerzo de estructuras de capital humano; etc.

En empresas como BBVA, Marketing y Publicidad si han sufrido una gran
reducciéon presupuestaria, sin embargo, no se han disminuido los presupuestos
destinados a programas para temas sociales; al contrario, se han incrementado en los
ultimos cuatro afios (ayudas para desahucios, innovacion...). Se considera que en
tiempos dificiles hay una mayor necesidad de hacer cosas, los esfuerzos en acciones de
RSC por parte de la empresa deben ser mayores, hay elementos que han sufrido durante
la crisis y se deben corregir para asi favorecer a la sociedad, y por ende a sus publicos

de interés.

Por otro lado, en relacion al mensaje, puesto que los departamentos de
Comunicacion han bajado la inversion en publicidad, la creatividad de los equipos de
Comunicacion se ha convertido en un valor esencial para cualquier compafiia frente a la
limitacion de los recursos. Hay menos patrocinios, menos foros, menos eventos, menos
ferias..., las empresas deben ser mas creativas en las acciones para llegar a sus

stakeholders, controlando mas los recursos.

La crisis nos ha llevado a todos al terreno de lo desconocido. Hemos agudizado el
ingenio y hemos desarrollado la creatividad. La crisis nos ha ayudado a evolucionar y a
crecer... Pero no ha sido facil. La toma de decisiones es cada vez mas compleja. Hay
que tener muchos mas factores en cuenta [...].

Gustavo Gonzalez, Dircom y Dirmark de Acceso
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La actual situacion econdmica del pais se traduce en una mayor exigencia de
contar con la figura del Dircom. Este desarrolla cada vez un papel mas relevante por y
para la empresa. La estrategia de imagen y reputacion de la organizacion, asi como la
reduccion de presupuestos citada destinada a acciones comerciales, inciden en que bajo
la persona y funciones del Dicom se consigan los mismos resultados que antes se

lograban con acciones publicitarias o0 que supusieran un gran coste para la compafiia.

El Dircom tiene tanta 0 mas importancia que antes, porque el presupuesto para hacer
acciones de imagen de marca o publicitarias, se ha reducido tanto que ahora parte del
peso de la estrategia de imagen y comunicacion recae en el profesional, ahora es que te
referencian, expanden tu mensaje por las redes sociales, posibilitan que se hable de ti y

no que pongan tu cartel en muchos sitios.

Sergio Lumbreras, Dircom y Dirmark de Alhambra-Eidos

Asimismo, la recesion econdmica ha incrementado el interés por el logro de una
reputacién positiva. Uno de los objetivos prioritarios en los mensajes de las
organizaciones es tener buena reputacion, pues ademés de comparar calidad, los

posibles clientes van a consultar “quiénes somos y que se dice sobre nuestra empresa”.

Durante la crisis econémico-financiera, las empresas en general y las entidades
bancarias, en particular, estan mas pendientes de todas las noticias, para, por un lado,
tenerlo en cuenta a la hora de sus acciones de comunicacion, y, por otro, adelantarse a

posibles crisis reputacionales.

En Unicaja Banco, aspectos derivados de la crisis como el cambio legislativo
constante, los rumores diarios sobre posibles fusiones de entidades, los temores de los
sindicatos y los duros procesos de negociacion por la presién mediatica, hacen que la
comunicacion tome aln mas importancia y sea mas estratégica para contrarrestar todo

lo anterior.

La situacion politico-social cambiante y en muchos casos complicada e incluso
critica, genera una gran desconfianza de la sociedad hacia las empresas. Los continuos

escandalos acaecidos en Espafia a raiz de la crisis hacen que esté mal vista la relacion
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politica-empresa, por lo que las acciones de comunicacion en general, y en las de
relaciones institucionales en particular, deben considerarlo en sus mensajes y tener

cuidado.

Esta situacién también ha potenciado el desarrollo de nuevas formas de
comunicacion a través de canales alternativos mas econdmicos. Principalmente,
destacan los medios online. Internet ha ayudado en gran medida a que pequefias y
medianas empresas desarrollen acciones de comunicacion de gran nivel y excelentes

resultados gracias a la famosa "democratizacion™ que ha traido la Red de redes.

Los medios de comunicacion también han recortado gastos y, como
consecuencia, han impulsado de forma especial sus soportes online. Las empresas han

tenido que adaptarse a ello.

3.6.2. Perspectiva para los proximos cinco afios

Una vez analizado como ha influido la crisis econdmica en los departamentos de
Comunicacion y en la toma de decisiones del Dircom, el siguiente apartado realiza un

prondstico de cual seré la situacion pasados cinco afos.

En primer lugar, el mayor cambio serd el modo en que los departamentos y
agencias de Comunicacion trabajaran, haciéndolo en multiples formatos a los que no se
habian enfrentado aln, buscaran nuevas férmulas y acciones de comunicacion y

exprimiran su creatividad al maximo para alcanzar los objetivos de visibilidad.

Pilar Paricio, panelista del Delphi, destaca que cada vez se hard mas Social
Business, o lo que es lo mismo, negocio a través de las redes sociales. Por otro lado,
habrda maés interaccion de informacion en medios online como Twitter, chats o

encuentros a través de Facebook, etc.

Debido a la amplia difusion de la informacion, las empresas tendran que tener en

cuenta a mas stakeholders, ademas de realizar una mejor segmentacion de los mismos.
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Del mismo modo, el marketing de influencia o influencer engagement se
instalara como una norma entre estos profesionales, que ante los esfuerzos
comunicativos dirigidos a grandes masas de audiencia, optaran por focalizar sus
acciones hacia circulos muy bien segmentados dentro de sus sectores. Los resultados de

este modo seran mucho mas efectivos y de calidad.

En los proximos 5 afios, la figura del social media strategic ganard una gran
importancia. Ya hoy, a la hora de disefiar una campafa de comunicacion, lo primero
que hacemos es estudiarnos los informes “analiticos digitales” [...]. El papel del social
media strategic sera fundamental a la hora de definir presupuestos y estrategias. Sin
duda, el profesional de comunicacién y/o marketing que no se forme en analisis y
estrategia digital se quedaréa atras

Manuel Aranda Ogayar, Dr. en Ciencias Economicas y Empresariales

Ademas, de la entrada cada vez mas numerosa de las empresas en el concepto de
“diplomacia publica”, surge el concepto “Relaciones Publicas 2.0”. En esta direccion,
habra una mejora en las herramientas de escucha de los pablicos y un mayor desarrollo
de las RR. PP. citadas, con estrategias de contenido bien definidas que respondan a los

intereses de los publicos.

En cinco afios vista, habra una recuperacion de los medios de comunicacién, no
de los de papel (que desapareceran muchos de ellos), pero si de los digitales, que
volveran a contar con periodistas de mas nivel, aumentando la calidad informativa

general.
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3.7. La Comunicacion Organizacional ante la revolucién digital

La comunicacion digital es el presente y el futuro en la Comunicacion
Organizacional. jLas redes sociales han llegado para quedarse! Asi lo consideran la
mayoria de expertos participes de esta investigacion. Podemos afirmar que la decision
de incluir a los medios digitales en la comunicacion llevada a cabo por la empresa es
una tendencia totalmente al alza. Sin embargo, aunque todo apunta lo contrario, aun

existen empresas y Dircom reacios a incorporar estos nuevos canales de comunicacion.

En los siguientes apartados, nos adentramos en el asunto. Primero, se aborda una
comparacion entre los modelos tradicionales de comunicacion de masas y el actual
modelo de comunicacion bidireccional. Segundo, se analiza el enfoque y la posicion del
Dircom ante las nuevas formas de comunicacién digital y como estas han influido en la
toma de decisiones en Comunicacion Organizacional. Seguidamente, se presenta la
dicotomia redes sociales, si 0 no, y se ofrecen diferentes perspectivas al respecto. En
cuarto lugar, se analizan las consecuencias para las empresas que no incorporen las
redes sociales en su comunicacion. El Gltimo apartado expone la importancia de la
comunicacion bidireccional a través de las redes sociales en la Comunicacion
Organizacional. Con toda la informacion obtenida, se realiza un estudio de tendencias a

medio plazo, aproximadamente de cinco afios.

3.7.1. Modelo tradicional de comunicacion de masas frente a modelo de
comunicacion bidireccional

Desde hace unos afios y cada dia mas, estamos asistiendo a grandes cambios

estructurales en el modelo de comunicacion tradicional. Atendiendo a los datos

ofrecidos por el grafico 27, el 71 % de los encuestados confirman esta situacion,

considerando que el actual modelo de comunicacion dirigida y bidireccional difiere

mucho del modelo tradicional de comunicacion de masas. En cambio, hay un elevado

porcentaje que no cree en esta diferencia de modelos (23 %).
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Grafico 27: ¢Cree que el modelo actual de comunicacion dirigida y
bidireccional, difiere mucho del racional modelo de comunicacion de
masas?

mSi
No
mNS/NC

Fuente: Elaboracion propia

Parafraseando las palabras de Manuel Aranda Ogayar, profesor de la
Universidad de Jaén, la consecucién de los objetivos marcados en las estrategias del
Plan General de Comunicacion, la comunicacion publicitaria y su desarrollo creativo
eran herramientas fundamentales a la hora de alcanzarlos. La cuestion es que el mundo
cambia a mayor velocidad que gira y esto ultimo ya no es suficiente. Hoy debemos
hablar en términos de “Comunicacion Total” que no deja de ser el resultado de una
nueva tendencia. Hemos pasado de estar orientados al producto a estar orientados al

cliente.

Estamos conectados al mundo a través de redes sociales, blogs, foros, prensa
digital, etc.; y no solo eso, también en constante uso de tecnologia que tiende cada vez
mas a la portabilidad con el uso de los sofisticados dispositivos smartphone, tablets, etc.
Conjugamos a la perfeccion nuestras vidas paralelas online y offline, usamos aparatos
portatiles desde los que podemos comunicarnos con nuestros grupos de pertenencia y
nos servimos de diversas tecnologias (sms, mms, wasap, chats, RR. SS., etc.). La
busqueda del reconocimiento, fruto de nuestra naturaleza social, nos empuja a obtener
la aprobacion o reprobacidén de nuestras experiencias que compartimos abiertamente
buscando la complicidad a través de los famosos “me gusta, retuitear, menciones o

compartir”.

Validamos opiniones y con esa base decidimos. Unas veces validas tu, otras

recomiendas Yy te validan. Esta situacion es tal que, segun algunos estudios, un 30 % de
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las veces en las que cruzamos validaciones no conocemos al sujeto que esta al otro lado
en la red social o foro. La tendencia experiencia/recomendacion como motor en la toma
de decisiones de compra sitda que al menos en unas diez ocasiones al dia hablamos de

un producto, marca o servicio, siendo medio o0 soporte publicitario gratuito.

Un estudio de The Nielsen Company sobre recomendacion de marca afirma que
un 76 % de los consumidores no creen en los medios tradicionales, pues consideran
engafiosas las publicidades que emiten. Sin embargo, otro dato manifiesta que el 92 %

si confian en las recomendaciones de otros usuarios.

La sobresaturacion de los medios tradicionales y la aparicion de nuevos canales
de comunicacion han hecho inmunes a los stakeholders muchos de esos mensajes,
reduciendo drésticamente la audiencia real de las comunicaciones. Los medios
tradicionales siguen manteniendo un gran alcance pero no el control sobre si tu
audiencia esta recibiendo el mensaje. Se esta en cierta forma perdiendo el foco de donde
estd el consumidor. EI consumidor es el que tiene ahora el poder y la comunicacion
bidireccional, a través de las redes sociales, sobre todo, es el medio para conseguirlo.
Los siguientes epigrafes tratan este asunto en profundidad.

3.7.2. Posicion del Dircom ante las nuevas formas de comunicacion
online
Ya se ha sefialado el cambio de modelo comunicativo que se esta produciendo
en la comunicacion empresarial, donde la bidireccionalidad y escucha activa por parte
de las organizaciones hacia los diferentes publicos toma importancia en detrimento de la
tradicional comunicacion de masas. Las herramientas que principalmente se estan
utilizando para llevar a cabo este feedback comunicativo estan siendo las redes sociales.
Con esta tendencia, y para la gestion de estos canales, ha surgido en los ultimos afios
una nueva figura, el community manager, profesional que forma parte de la empresa en

un 62,9 % de los casos.

La incorporacién de las redes sociales al negocio y a la comunicacion ocurre en
un 58,06 % de los casos, pero normalmente se sirven con trabajadores que ademas de
gestionar las redes sociales llevan a cabo otras funciones. Un 25,81 % de Dircom

considera que hay que relativizar la importancia de estos nuevos canales. En el apartado
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siguiente veremos los motivos que justifican esta postura.

Centrandonos en los datos cuantitativos de la encuesta, uno de los motivos por el
que en algunas empresas no se cree en la importancia de las redes sociales como nuevos
cauces de comunicacion para su organizacion radica en el hecho de que los altos cargos
estan ocupados por personas de mayor edad y tradicionales (17,74 %). Por dltimo, en
“otros” con un 8,06 %, destacan aspectos como perder el miedo a incorporar estos
canales y hacerlo no solo externamente, sino también en la comunicacién interna de la

empresa (grafico 28).

Grafico 28: Ante la proliferacion de redes sociales, ¢ Qué actitud debe
tomarse actualmente?

Tener una presencia activa a través de
""Community Managers"

Tener una presencia activa con la colaboracion de
distintos departamentos de la empresa

62,90 %

58,06 %

Relativizar su importancia 25,81 %
Esperar a ver como evolucionan
No interesan para mi empresa
AUn no se ha comprendido la importancia por 17.74 %

parte de la Alta Direccidén

Otros 8,06 %

Fuente: Elaboracion propia

Existen opiniones divididas entre los Dircom en cuanto a la vigencia de una
comunicacion bidireccional. Pese a conocer la fuerza que el consumidor esta tomando
en la actualidad, el modelo no esta totalmente implantado en muchas empresas, aunque
siempre hay que tener en cuenta el sector en el que actla la organizacion, pues, dentro
del Area de Consumo, la comunicacion es mas bidireccional y se realiza una escucha

mas activa de los publicos.

Cabe destacar que, conforme al tamafio de la empresa, se presentan grandes

diferencias. Las empresas cotizadas del Ibex 35 y grandes organizaciones integran la
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bidireccionalidad en sus comunicaciones, tanto a nivel interno como externo, mucho

mas que las pymes espafiolas.

Ahora la comunicacién es bidireccional, pero en el sentido de que todo el mundo
comunica y si alguien me hace caso bien y si no pues ahi estd comunicado. Yo no creo
de verdad que sea tan bidireccional como dicen. Seguimos mirdndonos nuestro propio
ombligo y comunicamos lo que consideramos que el otro tiene que saber.

Raquel Figueruelo, Dircom/Dirmark de Interxion

Los modelos tradicionales han quedado atras para dar paso a nuevos canales de
comunicacion. Cada vez mas, se deja atras la revista para acceder a una newsletter o a
una red social. Cierto es que con estos canales online, el consumidor puede solicitar
informacién mas facilmente y en la medida de lo posible, ya sea por conocer las
necesidades de este o simplemente por estar actualizado, la empresa escucha al cliente y

se le concede la informacidn que solicita.

Atendiendo a los nuevos canales, las redes sociales son la herramienta con mas
auge. Estas han sido incorporadas en la empresa normalmente eligiendo las que

concuerdan con sus objetivos de y descartando las que llevan otra linea.

La figura del Community Manager se observa con recelo desde la postura del
Dircom y en la mayoria de los casos, las funciones desempefiadas en las redes sociales
son ejecutadas por alguien del departamento de Comunicacion e incluso por el propio
Director de Comunicacion en empresas de menor tamafio. Para este puesto se exigen
profesionales formados en cualquier area de la Comunicacion, destacando nuevamente

que no cualquier persona sabe comunicar.

Sin embargo, en una multinacional como es el grupo BBVA existe un equipo
especializado que solo se dedica a la comunicacion web en cada departamento de
Comunicacion de cada pais del grupo. E-goverment centraliza y se relaciona con todos

los Community Managers de la entidad.

En la comunicacion empresarial a nivel interno, algunas empresas, generalmente

de gran tamafio, estan queriendo implantar la comunicacién 2.0 en sus canales, pero la
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decision de incorporar estas herramientas ain no termina de tomarse. Diversos factores
influyen en esta situacion, como la desconfianza por parte de los directivos o el recelo

de los empleados.

A nivel interno estamos trabajando ahora mismo en ello, tenemos presencia en
Facebook para incorporarlo a la intranet, foros... estamos viendo cémo integrarlas
pues creemos en ello [...]. Estamos a medio camino, todavia hay mucho que hacer en
lo que respecta a social media en comunicacién interna.

Almudena Cruz, Dircom de Sage

3.7.3. Redes Sociales, si 0 no

Las redes sociales son un fenomeno al alza, pero la eficacia de las mismas
depende de la manera que tenga la empresa de aplicarlas. Uno de los principales
problemas en la actualidad radica en que la mayoria de las empresas no tienen
establecidos objetivos claros para su presencia en redes sociales lo que las lleva a no
gestionarlas de la forma adecuada. Este medio es una buena forma de comunicacién con
el pablico de interés siempre y cuando la empresa establezca para qué lo hace. Esta
situacion puede ocasionar un dafio en la reputacion de la marca irreparable a la vez que

un gasto innecesario para la empresa.

Ademas, la relevancia y eficacia de las mismas iran incrementandose a medida
que las nuevas generaciones vayan ocupando un papel de mayor relevancia en la
sociedad y en la economia. Para Alfonso Gonzéles, Dircom de IBM, “los nativos

digitales desplazaran en influencia a los analdgicos”.

Actualmente, ain estamos en los inicios de este “fendmeno”. La influencia
positiva 0 no de las redes sociales en la organizacion depende también de los publicos

principales de la empresa, de si estdn o0 no en estos canales.

Por otro lado, para que la importancia de las redes sociales crezca en las
organizaciones y se afiancen dentro del programa de comunicacion es necesario que se

aprendan a medir los resultados derivados de las mismas.
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Pese a que todo indica que hay que subirse a este tren lo antes posible, todavia
hay algunas empresas que no lo han asumido dentro de su estrategia de comunicacion.
En este sentido, encontramos expertos que relativizan su importancia. Estos consideran
que debe prestarse mas atencion a su calidad que a su cantidad para dimensionar su
impacto de forma adecuada y situarlas en el lugar que se merecen. Muchas
organizaciones han apostado por estar en todas y en muchos casos se esta sin mas, con
contenidos poco actualizados y que aportan poco valor, sin aprovechar el medio.
Definitivamente, las redes sociales son una buena herramienta para aquellas empresas

gue encuentran su pablico en las mismas y que pueden atenderlo a través de ellas.

Es importante destacar que para un 6ptimo uso de las redes sociales es necesario
que exista una mayor orientacion a escuchar de forma activa e interaccionar a partir de
esa escucha con los stakeholders, aportando contenidos que den respuesta al interés del
usuario. Las RR. SS. sirven para construir comunidad, para fidelizar usuarios y para
atraer a otros potenciales. El contenido es muy importante, pero igual o0 mas lo es la

distribucién de ese contenido a través de estos canales.

Dentro de las empresas que dan a la comunicacion web y a las redes sociales una
gran importancia, por no decir, toda la importancia, estd BBVA. En este ultimo afio, las
decisiones de comunicacion que se estan tomando van encaminadas a que sea el medio
de comunicacién de la entidad por excelencia. Saul Rodriguez Sanchez, responsable de
Comunicacion Online y RR. SS. de la entidad, manifiesta que “BBVA es una de las
empresas del mundo que mas ha integrado la comunicacion en RR. SS. como principal

medio de comunicacion”.

En esta empresa, aplican a las RR. SS. como un canal con doble funcién, pues
sirve tanto para contar del grupo a los stakeholders, como receptor de qué esta opinando
la gente. Es un 50 % canal para contar y un 50 % canal para escuchar. Tienen un total
de 170 perfiles activos. Como holding, tras una toma de decisiones conjunta a través de

una herramienta en la intranet del grupo, se decide qué perfiles se abren y cuales no.

La importancia de las redes sociales para BBVA es tal que ademas poseen
directrices y parametros para empleados de la entidad (como se tienen que comportar en

sus redes sociales personales, qué se puede hacer y qué no en cada red, estilo, etc.).
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Atendiendo a la comunicacion web de BBVA, el Departamento de
Comunicacion junto con el Dircom estan invirtiendo grandes esfuerzos en culminar un
proyecto de integracion de la comunicacion via web del grupo en un solo lugar. Se
generaran nuevos contenidos en multiformato, todo en la misma pagina web. Buscan
cambiar la forma de comunicarse con sus publicos, convirtiendo la misma en un medio
de comunicacidn, una web dindmica y no estatica. En definitiva, ser ellos el medio y la

noticia para asi generar opinion y debate.

De todo el contenido que se genera hay un 10 % que tiene eco en los medios, no
s poco, es bastante, pero es insuficiente porque un 90 % del contenido generado y que
es interesante, no entra en la agenda de contenidos de los medios tradicionales. Este

modelo no pretende ser sustitutivo, sino compatible con los medios tradicionales.

La desintermediacion de los medios es algo que esta pasando y ante eso estamos con
un proyecto potente, buscamos aprovechar ese proceso de desintermediacion y generar
contenidos propios para posicionarnos bien en los buscadores y sobre todo atender los
habitos de los usuarios.

Ignacio Jiménez Soler, Dircom de BBVA

Telefonica S. A. otorga mucha importancia a estos nuevos canales. Sin embargo,
cada area gestiona sus redes sociales, no lo hacen de manera centralizada. La falta de

sinergias, en ocasiones, dificulta llevar a cabo una comunicacion mas integrada.

Como ya se ha mencionado en el apartado anterior, existen empresas que no
incorporan este canal de comunicacion pues les preocupa la falta de control que supone
el intercambio de opiniones libres en las redes sociales. Sin embargo, es un error por
parte de la empresa incidir tanto en la comunicacién (ahora més presente a traves de
canales online que en épocas precedentes) y no acudiendo a los origenes: al hacer
corporativo. Un buen hacer generara buenos comentarios, presenciales u online, y
buenas percepciones (imagen y reputacion). Y uno malo, comentarios y percepciones de

caracter negativas.

En sus respuestas al cuestionario Delphi, Khaty Matilla, hace referencia a que

las RR. SS. estan jugando un “rol” importante en la consideracion del papel que posee
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la comunicacion cuando, realmente, sobrepasa la concepcion de esta, basada en un
supuesto control y, a menudo, en el clientelismo con el que suelen operar las empresas
de mayor tamario, es decir, cuando la visibilidad de la bidireccionalidad es inevitable y
el feedback no siempre es favorable, sino todo lo contrario. Es decir, cuando la
comunicacion se convierte realmente en bidireccional, a pesar de no ser esa
bidireccionalidad un efecto deseado por algunas organizaciones y sus direcciones de

comunicacion, habituados al paradigma anterior (unidireccionalidad).

Claro ejemplo de estas premisas es el caso de Unicaja Banco. La entidad
financiera no ha integrado las redes sociales como canal de comunicacion todavia. Los
motivos son, por un lado, el carecer de un equipo especifico para la gestion de las
mismas (preferible no tener, que hacerlo mal o externalizarlo). Y por otro, la situacion
critica del sector, donde hay un malestar general originado por la crisis financiera. Por
estos motivos, incorporar estos canales bidireccionales es considerado por parte de la
presidencia y la Alta Direccion algo mas malo que bueno y que puede incidir
directamente en la reputacion del banco de forma negativa, debido a la situacion

inestable actual del entorno y del sector. La Dircom concuerda y aprueba esta postura.

Si nuestro barco esta navegando en un mar lleno de tiburones, con una gran tormenta,
no es momento de pensar en pintar el barco para ponerlo bonito y lucirse, sino de
mantenerse a flote ante la situacion critica [...]. En el entorno cambiante en el que nos
encontramos, la comunicacion a través de las redes sociales no es buena para una
entidad financiera.

Ma Eugenia Martinez-Ofia, Dircom de Unicaja Banco

En definitiva, podemos afirmar que las redes sociales cambian la forma de
comunicarnos. Pero en la actualidad el péndulo estd en un momento de mucha
actividad, una misma persona no puede llevar cada red por lo que tendrén que converger
las redes sociales en distintos grupos, pues hay demasiadas. Para Lola Raya, se
sobredimensiona la importancia de estas, “ni el impacto es tanto, y la calidad del mismo
deja bastante que desear [...]. Esto no significa que haya casos concretos en los que si

tengan una eficacia comunicativa real”.
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Por dltimo, sintetizando, las RR. SS. son un canal de comunicacién que como
hemos visto obliga a adaptarse a la irrupcion de las nuevas TIC. Sin embargo, el estar
unido este fendmeno social con la crisis de medios de comunicacion tradicionales
citada, segun los expertos, deberia preocupar a los Dircom en relacion al desequilibrio
que este hecho produce en el concepto de esfera publica y en el funcionamiento
sistémico de la democracia. El papel que juega en ello la prensa tradicional no puede ser
sustituido por las RR. SS., ni por el “periodismo ciudadano”, ni por las televisiones

corporativas.

3.7.4. Consecuencias para las empresas que no incorporen las redes
sociales en su comunicacion
Aunque no es razonable ignorar un fendmeno de esta envergadura, los datos
obtenidos a través de los diferentes metodos de investigacion aplicados confirman que
aun existen empresas reacias a considerar el papel importante de las redes sociales en la
comunicacion llevada a cabo por su organizacion. Prever las consecuencias de no
incorporar este canal de comunicacion no es facil, pues dependera del tipo de empresa,
sector, cliente, etc. Algunas empresas no necesitan un intensivo en redes sociales, pero
las que si lo requieren y no lo lleven a cabo perderan una oportunidad de comunicacién

Optima.

Ademas, si hacemos un analisis pormenorizado, por lo general y atendiendo
unicamente al factor “demanda cada vez mayor de una comunicacion bidireccional de
los clientes hacia las empresas”, podemos predecir que las organizaciones que no
incorporen la comunicacién web en sus politicas pueden ver afectado su negocio en
términos de consumo e imagen. Es mas, segun Alfonso Gonzélez, Dircom de IBM,
“perderan competitividad y podrian incluso poner en peligro su supervivencia como

empresa”.

Por otro lado, una mala gestion de la presencia en redes sociales con contenidos
sin actualizar y adaptados al medio puede acarrear serios problemas e incluso crisis

reputacionales. En este sentido, los expertos consideran que es mejor no estar.

Como se ha indicado en el apartado anterior, las redes sociales hay que

dimensionarlas en la medida de su influencia en cada organizacion. No hacerlo asi
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puede o bien hacer perder el foco en otros elementos esenciales de la comunicacion o

bien reaccionar tarde y mal ante situaciones que surjan en el entorno online.

Por ultimo, podriamos determinar que las empresas tienen que usar las redes
sociales. Pero, segin los expertos, actualmente se destinan demasiados recursos para
algo que esta todavia muy desordenado. Existen las organizaciones que dedican
presupuestos de 1 millon de euros sin evaluar si sus clientes estan en esas redes sociales.
En ese caso, utilizar este canal como un mero panel informativo resulta caro, si la
empresa interactla, si esta da un servicio de atencion al cliente a través de las RR. SS.,

la organizacion amortiza el coste. No se deben usar solo para informar.

3.7.5. Andlisis de tendencias: Importancia de la comunicacion
bidireccional a través de las Redes Sociales en la Comunicacién
Organizacional

Hacer un pronostico para conocer las tendencias en lo que a comunicacion
digital se refiere con un plazo mayor a cinco afios es arriesgado, pues la tecnologia
avanza a una velocidad de vértigo. Siendo asi, con este limite temporal, podemos
afirmar que la comunicacion bidireccional a través de las redes sociales se tomard mas

en cuenta en los préximos cinco afnos.

Tabla 15: Situacion de las Redes Sociales en 5 afos

Redes Sociales en 5 afnos

0 Mas importancia 0 Mayor consumo
0 Nuevas plataformas 0 Maés usuarios
0 Mayor penetracion 0 Redes sociales futuro

Fuente: Elaboracion propia

Las redes sociales mantendran su importancia dentro de los canales utilizados
por las compafias para transmitir sus mensajes y llegar a su audiencia mas fiel. Con el
paso de los afios, al igual que ocurrio con el resto de medios, asumiremos la importancia
de su utilizacion de un modo natural, aprenderemos a comunicar adaptando los
mensajes a cada una de estas plataformas y probablemente integraremos otras nuevas

que surjan en los proximos afos. Segun los académicos y profesionales participes del
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estudio, los medios sociales creceran en penetracion, en audiencia y en consumo.

Sin embargo, las redes sociales seran un pilar mas del enorme conglomerado que
supondra la comunicacion digital. Sin ir mas lejos, algunos expertos ya apuntan a la
nueva dimension que tomard la comunicacion, al hacerse cada vez mas negocios a

través de las redes sociales, el llamado social business.

Ademas, a cinco afios vista, el uso de las redes sociales se hara de forma mas
experimentada, no como “solucion magica para todo”, sino para solo aquellas acciones
en las que realmente tengan sentido y sea necesario. Otro cambio sera una mejor
definicion del rol del influencer. Estaremos ante una profesionalizacion de la

comunicacion web.

Hoy, cualquiera que tiene unos centenares de seguidores y publica diez tuits diarios se
cree un influencer. En cinco afos, el liston se subira bastante y se diferenciaran los
verdaderos influencers pata negra de los vendemotos.

Lola Raya, Directora de Top Comunicaciony RR. PP.

Ademas, los expertos no solo creen que las RR. SS. se tendran més en cuenta en
el futuro, sino también las politicas de posicionamiento SEM y SEO. La toma de
decisiones derivara en realizar politicas de comunicacion integrales. Ademas, cuando se
tenga conciencia de la importancia de esta comunicacion, se destinard mayor
presupuesto, siendo posible dedicar mas horas y personal especializado a la gestion de
la misma. Para Jesus Goémez-Salomé, Dircom de Aenor, la comunicacion online “ira
tomando mayor importancia, y al mismo tiempo se racionalizara y profesionalizara [...].
La evolucion del fendmeno ayudara a que se le preste la importancia pertinente a cada

caso”.

En esta incorporacion es muy importante tener en cuenta que siempre ha de
desarrollarse un proceso de investigacion de mercados y mineria de datos de forma que
se pueda extraer conclusiones para la toma de decisiones. Las empresas no deben incluir
estos canales por moda, sino con conocimiento de por qué lo hacen, con qué medios

online, para qué, como y hacia quién.
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Como han cambiado las rutinas es posible que se fuerce a la comunicacion a quienes
estan siendo mas reacios en este momento. Se desarrollara un gran despliegue de
contenidos para apalancar la intervencion en comunidades en redes.

Daniel Marti Pelldn, Dr. en Ciencias de la Informacion

Pero, aungue todo apunta que en los proximos cinco afos las redes sociales van
a seguir expandiéndose, de nuevo hay que hacer referencia a la falta de consenso que
existe en relacion a si este fenémeno y la bidireccionalidad que conllevan sus mensajes,
es a favor o en contra de la empresa y por ende, en la gestion de la Comunicacion

Organizacional.

Por ultimo, en ese futuro inmediato, podria estar en juego la credibilidad y la
legitimidad de las RR. SS. y del papel social que juegan conforme se vaya divulgando y
conociendo mas ampliamente por parte de la sociedad civil su posible perversion

(control de algoritmos que sustituyen a personas, etc.).
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3.8. ¢Qué comunica la empresa hoy?

La reputacion, la imagen positiva o la Responsabilidad Social Corporativa son
aspectos que como hemos podido ver influyen en gran medida en las decisiones de los
directivos y, en consecuencia, se tienen en cuenta como intangibles que la
comunicacion llevada a cabo por la organizacion tiene que reflejar. Atendiendo a los
resultados de estudios anteriores, frente a los obtenidos por esta investigacion,

observamos un cambio de tendencia al alza.

Estos conceptos han pasado de incorporarse a las decisiones como algo para
tener en cuenta a hacerlo en la actualidad como factores muy importantes que se deben
gestionar y priorizar en las politicas comunicativas llevadas a cabo por las
organizaciones. La sociedad esta cambiando, se ha vuelto mas exigente con la empresa
y, en ese sentido, la corporacion debe adaptarse a lo que demandan sus publicos de

interés.

A continuacion, se detalla la importancia que ha adquirido en el seno de la
empresa realizar proyectos de RSC asi como cuales son los objetivos de los mismos.
Ademas se cuestiona y examina la comunicacion que se estd haciendo de las acciones
de RSC. Por ultimo, nos adentramos en el concepto de “reputacion corporativa”,
analizando su peso en las decisiones de comunicacion de los Dircom y de los altos

ejecutivos, asi como la correcta forma de gestionarla.

3.8.1. Importancia y objetivos de la Responsabilidad Social
Corporativa en la empresa actual
Analizando la informacién obtenida a través de las entrevistas
semiestructuradas, a pesar de que los Dircom son conscientes de la necesidad de tener
una buena reputacion ante sus stakeholders, adn la gestion de los intangibles no termina
de calar entre los altos ejecutivos, primando en sus decisiones la venta. De una manera o
de otra, el fin siempre es vender y la comunicacion tiene que ser el medio para hacer

tangible los objetivos del negocio.

La RSC considerada como uno de los principales medios para aportar valor al

negocio, se estd implantando sigilosamente, pero en aumento, dentro de la gestion de
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los intangibles de la empresa. Es necesario reiterar que, por norma general, se lleva a
cabo para adaptarse a las exigencias del entorno, es decir, como un medio y no como un
fin. En definitiva, el consumidor es a quien la empresa se debe y si ahora reclama
comportamientos responsables, la organizacion debe cambiar para lograr su meta,

vender.

No se le da mas importancia a la imagen; es un concepto que se refuerza mas porque
utilizar los medios de comunicaciéon como venta directa no funciona, entonces tienes
que posicionarte, mediante la reputacién y que eso hable de ti, sin que seas td el que
hable de ti.

Sergio Lumbreras, Dircom/Dirmark de Alhambra-Eidos

La imagen de marca importa mucho a las empresas, pero debajo tiene que haber
comportamiento y realidades. Que cuando te estas posicionando a favor de un
comportamiento responsable, se cumpla en todos los niveles.

Javier Villalba, Exresponsable de Comunicacion de Seguros Pelayo

En linea con la informacion anteriormente desarrollada, los académicos
participantes en el estudio no concuerdan con la perspectiva en la que los Dircom y la
comunicacion corporativa conciben a la RSC. Es considerada més una operacion de
maquillaje basada en indicadores para figurar en rankings que en lo que verdaderamente
deberia ser: un ejercicio veraz y transparente de la mision, basado en los valores
organizacionales (corporativos) y a partir de diagnosticos de problemas de
comunicacion con los publicos obtenidos mediante investigacion social en su etapa
preliminar y en su etapa final (evaluacién). Ademas, Daniel Marti Pellon, hace
referencia a que existe una confusion al respecto e insiste en que “la reputacion no es el
resultado de acciones comunicativas, sino de la valoracion de los pablicos respecto a la

conducta corporativa”.

Sin embargo, hoy dia una de las principales fuentes de diferenciacion de las
empresas es precisamente la gestion de intangibles. Analizando los datos obtenidos,
entre las principales formas de incorporarlos se estd haciendo uso de todas y cada una
de las acciones de Responsabilidad Social Corporativa, teniendo un papel

crecientemente relevante, en relacion a datos de afios anteriores, aungque aun no esta
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todo hecho. Pilar Paricio, en sus respuestas del método Delphi, afirma que en la
actualidad, muchas organizaciones trabajan ya programas de RSC pero considera que

queda todavia mucho camino por andar sobre todo en materia de comunicacion.

La sociedad demanda cada vez méas estas cosas y el grupo hace un esfuerzo mayor,
pero siempre ha existido [...]. Es un compromiso con la sociedad, pero también, es por
generar confianza y valor de marca.

Blanca Sanjuanbenito Dehesa, Comunicacion Social en BBVA

La RSC deberia ser parte de la estrategia de comunicacion 360° y que se impliquen a
los empleados, proveedores, clientes... Es algo que cada vez cobra mas fuerza para
evaluar la reputacion de las empresas.

Maria Cortina, Dircom de Siemens

Realizar acciones de RSC definitivamente es una tendencia al alza, pues ayuda a
gestionar la empresa de forma diferente. Por otro lado, los clientes, como ya se ha
mencionado, reclaman cada vez mas, organizaciones socialmente responsables. Este ha
pasado a ser un criterio importante a la hora de decidir la adquisicion de un producto u
otro. El cliente se decantara por comprar el producto de la empresa que tiene politicas
de RSC maés fuertes y mas conocidas; elegira el que sea mas solidario. Por ejemplo,
Beatriz de Andrés Mora, CEO de Art Marketing, considera que una empresa que done
dinero a una ONG de Africa no le va a vender nada, pero lo hace para ayudar. Ademas
si eso lo comunica y el cliente lo ve, suele ser un criterio de decision. Para ella “la RSC
de ahora ya no se hace para vender, se hace porque es una empresa responsable, no con

fines comerciales. Hay muy poquitas acciones de RSC que han llegado al nivel ventas”.

Esta evolucion se ha podido demostrar durante el periodo de estancia de
investigacion en BBVA. Las entidades financieras son fundamentalmente las empresas
que estan incorporando las politicas de RSC entre sus acciones. En esta entidad en
concreto, la RSC esta centrada principalmente en ayudar a las personas. Por ejemplo, en
temas relacionados con la vivienda social se cumplen unos requisitos estrictos a la hora
de desahuciar. BBVA no entiende la RSC como un mero hecho de hacer donaciones,
por asi decirlo, sino que contribuye a la sociedad desde su estructura interna, sus

politicas y sus acciones (educacién financiera, comunicacién TCR-transparente, clara y
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responsable). Es un area integrada totalmente en el negocio, de ahi que desde 2014 RC
pase a estar gestionada directamente por esta area.

Para BBVA, cuanto mejor lo hagan sera mejor tanto para el propio negocio,
como para el sector financiero en si. Tienen una responsabilidad de hacer las cosas bien
y devolverle a la sociedad lo que ella les da. En definitiva es un intercambio, para que la

entidad esté bien, esta necesita que los demas también lo estén.

La vision a la hora de realizar acciones socialmente responsables esta
cambiando. Ahora lo importante no es dar cierta cantidad para una causa concreta, sino
como lo da la empresa y por qué. A la sociedad cada vez mas le importa como la

organizacion hace las cosas siempre y no qué hace de forma puntual.

Se cambia “el qué” por “el como”. Una evaluacién para que la sociedad perciba que lo
haces de forma responsable [...]. Esta bien que dones pero a la gente eso no le importa,
la sociedad demanda que en el dia a dia te comportes bien. Como impactas td con tu
negocio en la sociedad. Como haces tu negocio responsable. Desde el directivo al
empleado de la sucursal.

Noemi Fernandez Castro, Crisis y RSC en BBVA

En BBVA separan las areas de RSC y la de Comunicacién Social. Esta Gltima se
encarga de gestionar y medir el impacto de la entidad en la sociedad (personas,
empresas, etc.). Un dato numérico que confirma la tendencia antes descrita es que en

2014, BBVA invirtié 107 millones de euros en acciones para la sociedad.

Ademads, es importante destacar que las acciones de RSC no deben ser
exclusivamente objeto de campafias, sino de la accién continuada de todos los
miembros de una organizacién en su practica profesional diaria y en coherencia con sus
ejes de identidad y sus valores corporativos. Khaty Matilla insiste en que “en ocasiones
se realizan campanas de RSC mal llamadas, cuando en realidad, se trata de acciones de

patrocinio (social, cultural...), con las que a menudo se confunden”.

En Telefonica S.A. la RSC es gestionada desde cada area y no de forma

integrada, pero en linea con la premisa anterior, para la organizacion cada vez es mas
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importante tenerla en cuenta y llevarla a cabo no solo en acciones concretas sino en el

quehacer diario.

En definitiva, los intangibles son valores que no se mantienen por siempre,
evolucionan las conciencias colectivas y, segun los expertos, las organizaciones que no
responden a sus responsabilidades van a ser penalizadas en érdenes mas profundos que

los de la visibilidad o la agenda publica.

3.8.2. La comunicacion de la RSC

La comunicacion de la Responsabilidad Social Corporativa no se esta haciendo
de forma correcta en la mayoria de los casos. Para evitar este problema, en primer lugar,
es necesario que desde la organizacion exista una aproximacion sistematica a la RSC.
Ademas, esta tiene que estar integrada en la gestion general (como en el caso de BBVA,
por ejemplo) y no ser un aditivo con una vida propia, Unicamente dependiente de su
presupuesto. Ademas, en este sentido, la RSC deberia participar estando dentro del Plan

Anual de Comunicacion.

En mi opinidn, la comunicacién de las mismas podria mejorarse ya que tal y como se
estd haciendo ahora mismo, da una clara sensacion de comercializacion o
mercantilizacion de dichas acciones dejando de ser acciones de responsabilidad social
para convertirse en acciones comerciales cuyo beneficio principal es la formacién de
imagen.

Esmeralda Crespo, Dra. en Ciencias Econdmicas y Empresariales

El area de Comunicacion Social de BBVA tiene como objetivos, por un lado,
ayudar a crear confianza en la sociedad comunicando las acciones que realizan
poniéndolas en valor; generacion de conocimiento (cientifico y artistico), dando a
conocer a los medios lo que esta comunidad realiza; por otro lado, comunicar para que
Ilegue a la sociedad: gestion proactiva de la comunicacion de RR. HH., Coleccién de
arte BBVA, comunican a los medios informacion sobre la coleccion (temas de ciencia y
cultura, nada de negocio). En la actualidad, se esta comunicando mucho mas. Aun asi la
entidad es pionera en la comunicacion relacionada con el cambio social al que
contribuyen. Todo lo relacionado con la RSC, el banco lo comunica todas las semanas

tanto a medios especializados como a generalistas.
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Es importante hacer una diferenciacion en relacion al tipo de RSC que se
ejecute. Si las actuaciones conciernen a temas de sponsoring y mecenazgo, estas son
acciones que alcanzan una mayor difusion mediatica porque tienen mas visibilidad. Si
nos referimos a otros tipos de acciones mas sociales y culturales, si la empresa no lo

cuenta, no llega a conocerse.

Durante el periodo de observacién en Unicaja Banco se asistio junto con la
Dircom al evento de entrega de una donacion economica. Esta fue recibida por una
asociacion que apoya la ensefianza de nifios pobres y madres analfabetas. La accién de
RSC fue difundida a través de todas las herramientas de comunicacion interna de la
entidad, ademas de enviar nota de prensa a medios escritos. Como medio para conseguir
una mayor difusion de la accion, las partes acordaron realizar fotografias varios dias
posteriormente al evento dentro de la infraestructura de la asociacion, donde aparecieran
miembros de la entidad junto con los nifios benefactores de la donacion. Sin embargo,
en relacion a la premisa anterior, la accion de patrocinio musical llevada a cabo por esta

misma entidad tuvo un mayor alcance mediatico.

Muchas empresas no comunican sus acciones de RSC porgque normalmente no
esta bien visto por la sociedad. Si lo comunicas existe la creencia de que estas se estan

beneficiando comercialmente de hacer una buena accion, perdiendo la honestidad.

Pero, si la organizacion no lo da a conocer, la sociedad nunca tendré constancia
de las acciones que esta realiza para favorecerla. Debe haber un equilibrio. La

comunicacion debe ser transparente tanto para lo “bueno” como para lo “malo”.

Por lo general, en la otra cara de la moneda, los medios tradicionales de
comunicacion de masas no tienen un criterio muy claro a la hora de cémo tratar este
tipo de noticias. Son consideradas noticias en mayor medida publicitarias, lo cual
dificulta su publicacion en los mismos. Segun Beatriz de Andrés mora, “que las
acciones de RSC tengan difusion es complicado, porque las empresas no van a asumir el
pago de publicidad para dar a conocer las acciones. Mejor sera dedicar ese dinero a
hacer méas acciones”. Como solucidn de esta situacion, los expertos insisten en que los

medios deben darse cuenta de que las empresas no solo estan para vender y proponen
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como posible solucion que las empresas periodisticas incluyan dentro de su propia RSC
apoyar a las organizaciones que estén haciendo acciones socialmente responsables.

Por suerte, con los nuevos medios, a través de la comunicacion web, la empresa
puede dar a conocer a sus clientes de una forma directa y personal sus contribuciones a
la sociedad. Ademas, existen muchas plataformas online de RSC. El problema radica en
que aun es un movimiento incipiente y sus lectores son las nuevas generaciones; los

directivos, por lo general, no son usuarios de este tipo de sites.

3.8.3. El valor de la reputacion corporativa en la toma de decisiones

La reputacion, o como la denominan en Telefonica S. A, la “sostenibilidad”, sea
cual sea su denominacién, a nivel general, cada vez tiene mas importancia y es mas
tenida en cuenta a la hora de decidir qué quiere conseguir la organizacion con su

comunicacion.

Los directivos, presidentes y altos ejecutivos de las empresas espafiolas
comienzan a tomar mayor conciencia de esto, un ejemplo de ello fue la entrega de los
premios MERCO (Monitor Empresarial de Reputacion Corporativa) de 2015, a la cual
asistieron todos los CEOS de las empresas convocados, algo que en afios atrds no
ocurria. Y aunque la reputacion no debe reducirse a notoriedad, imagen y premios
autofinanciados, pues seguird perdiéndose la credibilidad en las empresas mas deprisa
gue hasta el momento, este es un dato que revela la importancia que la reputacion esta
adquiriendo en la actualidad en las primeras lineas ejecutivas y no solo en el Area de

Comunicacion.

La comunicacion orientada a generar reputacion de marca ha ganado
importancia y seguira haciéndolo en detrimento de la comunicacion orientada a la venta,
sobre todo debido al incremento de la rivalidad competitiva en practicamente todos los
sectores de actividad. Esta competencia conlleva que las organizaciones tengan que
satisfacer mejor a sus clientes. Estas tendran que adaptar su marca/empresa a lo que el
publico demanda en la actualidad.

Pero “mejorar la reputacion de marca” no debe ser el objetivo fundamental del
proceso comunicativo organizacional, si de la comunicacion comercial o de marketing.

La comunicacion que nos ocupa, la corporativa, debe tener también muy en cuenta el
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enfoque relacional: conseguir relaciones de confianza con los publicos.

En el caso de BBVA, la comunicacion para generar reputacion se realiza a traves
de mensajes que se rigen por la transparencia y veracidad. Informar de los valores
positivos del banco (internacional, solvente, buena proyeccién, sin problemas, buenos
productos, etc.), al final es ganar en reputacion, no solo para la entidad, sino también
para el sector. Ignacio Jiménez Soler manifiesta que para el “la reputacion es algo
critico y esencial... pues si mejora la reputacion de la entidad tiene que afectar en algo a

la mejora de la reputacién del sector”.

En este sentido, en relacion a la repercusion de mensajes importantes no solo
para la empresa, sino para el sector, hay una necesidad latente de transmitir ciertas
informaciones mediante un sector unido. De esta forma, se logra un mayor alcance en
los publicos, mejorando la imagen de determinados sectores, como, por ejemplo, el

financiero, muy dafiado durante la crisis econdémica.

Ademas, es muy determinante tener en cuenta al publico interno. Si a los
trabajadores les gusta trabajar en la empresa, si se consigue un buen clima laboral y un
sentido de pertenencia compartido en una cultura corporativa que exprese los valores de
la organizacion, la proyeccion al exterior es enorme, lo cual va a generar mucho valor

reputacional.

Es imprescindible que la empresa cuide sus mensajes y estética, pues esto
incidira directamente en que su propio personal y socios se sientan mas capaces,
importantes y valorados por la organizacién. Y no solo eso, si el mensaje es
contundente y creible va a sugestionar a sus clientes trasladandoles la idea de que su
producto es mucho mas. En este sentido, Manuel Aranda Ogayar, Dr. en Ciencias
Econdmicas y Empresariales, afirma que “hay que contarle al mercado nuestros valores.

No basta con ser los mejores, sino que tenemos que parecerlo”.

En la gestion de las Relaciones Institucionales de Telefonica S.A. en particular,
y de las empresas de telecomunicaciones en general, es imprescindible usar la

comunicacion como la “palanca” que cree la reputacion. Si este tipo de empresas no
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tienen una buena imagen, los politicos, publico objetivo de esta area en cuestion,

perderan credibilidad y confianza en las mismas.

En relacion a lo anterior, ¢compran los pablicos a empresas con una mejor
reputacion? Segun los expertos, la respuesta es rotundamente: si. Poniendo como
ejemplo al mercado automovilistico, ante dos coches iguales y la Unica diferencia es “lo
que te dice” una marca u otra, pagamos seis mil euros mas, por poner un ejemplo. El
cliente paga por los atributos de la marca, no solo por las caracteristicas, y esos atributos
solo se consiguen con la comunicacion, con la comunicacion de reputacion. Ademas,
ante las recomendaciones de terceros, el consumidor otorgard mayor fiabilidad a la

empresa que si es esta la que lo dice.

Es muy positivo que cada vez més las organizaciones tomen las decisiones
orientando la comunicacién con planteamiento de largo plazo, guiandolas a generar
reputacion, en detrimento del corto plazo con el Unico objetivo comercial, es decir, la
venta del producto o servicio. Ademas, segun los expertos, con este nuevo enfoque el

Dircom podré “reivindicarse”.

Aunque la comunicacion esté siendo orientada a generar valor de marca es muy
importante tener en cuenta que ambos conceptos estan ligados. Sin reputacion de marca
no se pueden generar ventas, pero sin ventas no se puede invertir recursos en reputacion
de marca. Esta es considerada como un valor diferencial, si el cliente te recomienda, se
generara negocio. Para Maria Cortina, Dircom de Siemens, “es todo uno: si
posicionamos la marca empujamos las decisiones de venta, los dos tipos de
comunicacion tienen que convivir y son igualmente necesarios”. En resumen,
comunicacion reputacional orientada al medio y largo plazo supone ventas en el corto

plazo.

La reputacion a la larga si se liga al negocio, no siempre tiene como objetivo vender
mas, pero si consigues que tu reputacion mejore tienes la posibilidad de engrasar la
actividad comercial, es decir, vender mas.

Ignacio Jiménez Soler, Dircom de BBVA
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Definitivamente, generar valor reputacional y una imagen positiva esta primando
en las comunicaciones llevadas a cabo por las empresas espafiolas, pero para los
expertos focalizarse unicamente en esto es un error. La comunicacion orientada a las
ventas (publicidad) tiene unos objetivos muy claros y es legitima y necesaria, aunque la
crisis de los medios de comunicacién tradicionales ha puesto en tela de juicio su
eficacia. Segun Khaty Matilla, doctora en Comunicacion, probablemente esa pérdida de
eficacia y no dar con una alternativa viable ha producido una desviacion de la mirada de
los profesionales del Marketing hacia otros territorios comunicacionales y relacionales
gue nada tienen que ver con la Publicidad, produciéndose un caos total y una practica
plagada de errores y confusiones.

Por dltimo, es importante tener en cuenta que la decision de comunicar una
imagen falsa para obtener una reputacion positiva y que no concuerde con lo que
realmente es la empresa es un gran error cometido por algunas organizaciones. Existen
los casos donde hay una burbuja de percepcion que no se corresponde con lo que
realmente es. Al final, si la organizacion carece de un producto o servicio de calidad, de
nada sirve poseer una buena reputacion. Segin Khaty Matilla, cuando falla este
principio, “la comunicacién no sirve para nada”. Es tan peligroso quedarse por detras
como ir por delante. Asimismo, José M? Sanz Magallon nos habla del Company Believe,
afirmando que “la reputacion no es un coste, la calidad es necesaria para que la empresa

sobreviva”.
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3.9. Nuevas formas de comunicacion: La Neurocomunicacion

La Neurocomunicacion se presenta como una nueva forma de comunicacién
efectiva y persuasiva. A través de la apelacion a las emociones y a las sensaciones de
los publicos de interés, se consiguen mayores impactos y un recuerdo en la mente del

consumidor que perdura a largo plazo.

A continuacion, se aborda este interesante asunto desde las perspectivas de los
expertos participes de la investigacion, planteando una comparativa en relacion a la
eficacia de la comunicacion dependiendo del tipo de mensaje, para, después, hacer un
analisis de tendencia en cuanto al futuro de la Neurocomunicacion se refiere. ¢La
tendran en cuenta los Dircom en sus decisiones de comunicacién? ;Es efectiva en el
ambito de las relaciones publicas? ¢Qué importancia tienen las emociones en la
Comunicacion Organizacional? Estas son algunas de las preguntas en torno a las que los

siguientes apartados centran el analisis.

3.9.1. Argumentos solidos frente a relaciones emocionales

El grafico 29 muestra como las empresas estan tomando conciencia de esta
nueva situacion, los Directores de Comunicacion otorgan un valor de 7,81 a la
Neurocomunicacion como aspecto eficaz para conseguir efectos positivos mediante las
emociones y sensaciones que trasmite la marca o el producto. Pese a esta tendencia, los
argumentos solidos y la informacién transparente sigue primando para los Dircom como

mejor forma de persuadir (9,02 y 9, respectivamente).
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Grafico 29: ¢ Qué aspectos de la comunicacidn considera mas
necesarios para conseguir efectos positivos en los stakeholders? (Media
aritmética)
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Fuente: Elaboracion propia

3.9.2. Analisis de tendencias: La Neurocomunicacioén en el futuro

La tabla 16 presenta un listado de las cinco ideas y conceptos que los expertos
han resaltado al abordar lo referente a la Neurocomunicacion y su futuro en la
comunicacion empresarial. Como se puede observar, algunos son contrarios, pues no
hay consenso en las opiniones de los expertos. A continuacién, se presenta de forma
detallada la informacion al respecto.

Tabla 16: Neurocomunicacion

Neurocomunicacion

o0 Moda o Gran auge en el futuro

o Demasiado nuevo o Tendencia

0 Existe desde siempre

Fuente: Elaboracion propia

En cuanto al conocimiento del término ‘neurocomunicacion’, hemos encontrado
dos vertientes en el estudio. Por un lado, los expertos que consideran que es un concepto
demasiado nuevo, siendo aun algo dificil de gestionar y tangibilizar; y, por el contrario,
los expertos que enmarcan su existencia desde antafo, existiendo desde su aplicacion a

la Psicologia Social, sobre todo en el ambito de la comunicacion persuasiva
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(publicitaria), y considerando que en la actualidad tan solo es una moda.

La Neurocomunicacion existe desde que la Psicologia Social se aplica al marketing y
la comunicacion, es decir, desde hace décadas. No hay nada nuevo en ello, sino
simplemente una reformulacién de viejos principios que ahora se convierten en moda.

Alfonso Gonzalez Herrero, Dircom de IBM

Creo que la Neurocomunicacion, al igual que el Neuromarketing, son conceptos muy
nuevos que precisan de estudio y evolucion aun... Sin embargo, como en otros ambitos
profesionales, considero que el estudio del comportamiento humano en diferentes
dindmicas de su dia a dia podra aplicarse perfectamente a la Comunicacion o el
Marketing.

Arnaud Roy, VP Marketing / Director Espafia de Augure

La Neurocomunicacion esta presente en el modo en el que construimos una web
y cémo las personas lo perciben segun su estructura de la informacion, colores, videos,
etc. Pero también, en la forma en que transmitimos los mensajes en los diferentes
canales. Probablemente dentro de unos afios podremos conocer mas acerca de esta
doctrina y trabajar desde los equipos de Comunicacion teniendo en cuenta no
Unicamente los intereses declarados de la audiencia, sino el comportamiento humano en

el consumo de diferentes formatos.

Contar historias y apelar a los sentidos lleva haciéndose desde hace muchos
afios. Ya se hablo del marketing olfativo. Mas que el Neuromarketing o la
Neurocomunicacion enfocados en los sentidos sera en las emociones. Su aplicacion es
mas interesante en publicidad, definitivamente en la comunicacion corporativa en si es

mas complicado.

Modelo nuevo o no, por lo general, los expertos pronostican a la
Neurocomunicacion, en cada una de sus vertientes, un gran auge en el futuro. Estos
pronostican que ira a mas, debido a la basqueda de nuevas formulas que compensen el
desplome de la eficacia de la publicidad convencional y tambien, por los avances en un
mayor conocimiento del funcionamiento del cerebro humano impulsados por las
neurociencias. Aunque consideran que es una tendencia mas del ambito publicitario

(persuasion) que del campo de las relaciones publicas.
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La tecnologia en su integracién en el dia a dia de la gente es capaz de entrar en
el espectro emocional y actuar de una u otra forma segun las necesidades. La nueva
orientacion al cliente y no al producto nos obliga a crear productos que se adapten a los
stakeholders, entendiendo sus preferencias, necesidades, deseos y estados de animo.
Los avances tecnoldgicos y las técnicas dirigidas a esas areas no paran de sucederse. En
este sentido, todo hace pensar que habra un auge en el area del Neuromarketing y la

Neurocomunicacion.

Crear nuevas experiencias en el consumidor actual (ante los clientes que se
encuentran saturados de mensajes y con cientos de productos con las mismas
caracteristicas a su alcance) estd siendo una nueva forma de diferenciacion de la
empresa ante el consumidor. Estudiar qué siente este con la marca como medio para
amoldar los mensajes a estas sensaciones. La experiencia que la marca o el producto le

ofrezca sera el detonante de una relacion a largo plazo con el mismo.

Al final se trata de influir en la toma de decisiones del receptor de nuestros mensajes y
seguramente que hay mucho que avanzar en este tema, tanto la emocion como la mente
de las personas son lo que nos mueven a todos a tomar decisiones.

Maria Cortina, Dircom de Siemens

Asimismo, como medio para conseguir una mayor persuasion, la
Neurocomunicacion cada vez toma mas fuerza en las acciones comunicativas de las
organizaciones. La informacion escrita deja de tener el mismo valor, para dar paso a una
comunicacion dirigida a los sentidos. Pese a conocer que el sentido del oido o del olfato
retiene las sensaciones mas a largo plazo en el recuerdo, el mas explotado por medio de

las empresas es el sentido de la vista.

La Neurocomunicacion, es decir, los videos, por ejemplo, es un formato que se utiliza
mucho para llegar mas directo al receptor, es un buen método pues supone una
experiencia y es una comunicacién mas cercana [...]. La gente es mucho mas proactiva
a ver un video que a leer un texto.

Almudena Cruz, Dircom de Sage
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Algunos expertos coinciden en que no se tomaran decisiones de comunicacion
teniendo en cuenta los elementos neuronales y sensoriales que intervienen en las
diferentes tomas de decisiones (sociales, politicas, de consumo...) de aqui en adelante,
sino que una buena comunicacion siempre ha tenido en cuenta esos aspectos y desde
siempre se han aplicado. Sin embargo, la disponibilidad de mas herramientas y
profesionales especializados llevard a un mayor uso. Esto vendra influido también por

lo llamativo de sus tedricos efectos.

Aun asi, en ocasiones existe un poco de desconcierto en lo que a este modelo se
refiere. Para su Optima aplicacion los Dircom necesitan formacion, ademés de una

mayor investigacion en relacion a sus usos, aplicaciones, consecuencias, etc.

Se entiende como un concepto orientado al consumo, por ende, en las decisiones

sociales y politicas, los expertos no consideran que se vaya a tener demasiado en cuenta.

Centrandonos en el ambito que nos ocupa, los expertos consideran que este tipo de
comunicacion, menos masiva y mas particularizada, mejorara la recepcién y respuesta
de las audiencias a los estimulos informativos y publicitarios. Las teorias en las que se
basa el procesamiento de la informaciéon asi lo establecen. La captacion de atencion es
la base para que el individuo genere una determinada respuesta a un estimulo. Sin ella,
no hay procesamiento y, por tanto, no hay respuesta. Maria Cortina, hace referencia a
esta premisa e indica que “si se consigue llegar a la emocion de las personas, si se

consigue "moverlas"” el exito esta asegurado”.

[...] Para conseguir dicha atencion, hoy dia los expertos en creatividad publicitaria
deben luchar y competir con millones de estimulos sensoriales. La personalizacion,
adaptacion y adecuacion del mensaje a los requerimientos del consumidor nos ayudara
a conseguir dicha atencion.

Esmeralda Crespo, Dra. en Ciencias Econdmicas y Empresariales
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3.10. El Dircom en la empresa espafola

Tener mayor influencia y capacidad decisoria en la empresa es el principal reto
del Dircom. El siguiente y ultimo apartado dentro del andlisis de resultados se adentra
en esta figura como cierre, por ser el Director de Comunicacion una de las principales

variables objeto de estudio en esta investigacion.

Desde una perspectiva temporal -pasado, presente, futuro- en su toma de
decisiones, a continuacion, se presenta en primer lugar, la capacidad de decision del
Dircom en la empresa, haciendo especial referencia a las resoluciones estratégicas. En
segundo lugar, se estudia cual sera la posicion del Director de Comunicacién en Espafia
pasados cinco afos. Para finalizar, como conclusién, se analiza desde la perspectiva de
los expertos, los retos de la Comunicacion Organizacional, en general y del Dircom, en

particular.

3.10.1. La toma de decisiones del Director de Comunicacion

La profesionalizacion de esta figura, como hemos visto a lo largo del estudio,
esta siendo cada vez mayor, asi como la importancia de incorporar la comunicacién en
la organizacion en manos de un departamento especifico de Comunicaciéon y de un
Dircom que aglutine y encabece todas las tareas comunicativas. Ante esta situacion, el
gréafico 30 expone que, como venimos adelantando, el Dircom tiene en la actualidad
mayor capacidad decisoria en la organizacion en un 64 % de los casos, por el contrario,
afortunadamente, tan solo un 25 % opinan que menos. Por ultimo, el 11 % restante,
consideran que el Dircom tiene la misma cabida en las decisiones de la empresa que en

afos anteriores.
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Grafico 30: ¢ El Dircom tiene ahora mas o menos capacidad de decisidon
en su empresa?
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Fuente: Elaboracion propia

Como bien se destaco en el marco tedrico de este estudio, los Directores de
Comunicacion estan tomando cada vez mas partida en decisiones que engloban una
comunicacion integral ligada al negocio, funciones imprescindibles para que la

profesion se consolide como una funcion estratégica.

Sin embargo, del analisis global de los datos y atendiendo a cuestiones
organizacionales y jerarquicas, se desprende que es importante tener en cuenta que la
Direccion de Comunicacion en Espafia no siempre es un area funcional, por lo tanto no
se puede considerar totalmente en términos de “direccion”. Haciendo un analisis de los
puestos de los Dircom con los que ha contado esta investigacion, encontramos muchos
“responsables de”. Igualmente abundan los directores parciales de diversas areas del
ambito comunicativo (de RSC, de Relaciones Institucionales, de Comunicacion Interna,
etc.) y, sorprendentemente, con frecuencia sin depender jerarquicamente de un Unico

director de area funcional.

En consecuencia, es prevalente el intrusismo, profesionales de otras areas que,
en ocasiones, intervienen en procesos y toma de decisiones sobre las que no han
recibido formacion académica previa o sin contar con una experiencia laboral anterior
especifica (‘Lobbying’, Comunicacion de Vulnerabilidad, Riesgo Yy Crisis;
Comunicacion Interna, etc.). Este profesiograma impreciso del que ya hablabamos en el
apartado de fundamentacion teorica y que el estudio lo confirma, complica de manera

general la consolidacion definitiva del Dircom dentro de la empresa espafiola.
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3.10.2. El Dircom en 2020

Estudiando y analizando la informacion obtenida durante la fase de
investigacion, se pueden apreciar diferentes tendencias. Principalmente, en 2020, el
Dircom aumentard su importancia, pasando a ser una figura indispensable para
cualquier compafiia espafiola. Ademas, jugara un papel estratégico a nivel global dentro

de las corporaciones.

Tabla 17: Posicion del Dircom en Espafia pasados 5 afios

Posicién del Dircom en Espafia pasados 5 afios

o Figura indispensable o Posicién junto a la Alta direccién
o Papel estratégico o Dircom de negocios
0 Mas decision en la empresa 0 Mas trasversal

Fuente: Elaboracion propia

Siendo asi, en las empresas donde se considere esta figura (grandes
corporaciones, multinacionales, empresas con altas cifras de facturacion), esta sera una
figura proxima a la Alta Direccion y que gestionara diversos campos relacionados con
la imagen de la empresa. Se consolidard como Departamento y como Direccion
Estratégica en areas transversales, teniendo por tanto un papel mas estratégico que
operativo. Ademas, este se afianzara como un factor clave de gestion y como 6rgano
consultivo en la toma de decisiones, teniendo una mayor presencia en el staff directivo

de las organizaciones.

Es una figura muy importante, que debe ser Unica, que debe agrupar toda la
comunicacién, la responsabilidad social y la cultura, por supuesto, y un conjunto de
areas intangibles de la empresa [...]. Tiene que estar ubicado en la direccion
estratégica, pues tiene que contribuir en este ambito, pues al fin y al cabo la imagen de

la empresa depende de eso.
Javier Villalba, Exresponsable de Comunicacion de Seguros Pelayo
En términos generales, el Dircom reforzara su posicion en empresas grandes y

medianas. Esmeralda Crespo, pronostica que el Director de Comunicacion pasara a ser

una de las figuras més relevantes del organigrama.
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En la pyme no sera tanto asi. Las organizaciones de menor tamafio no cuentan
con recursos suficientes para incorporar un area funcional de estas caracteristicas en sus
organigramas funcionales. En estas empresas la persona que ocupe las funciones del
Director de Comunicacion, si es que la hay, tiene que definir su servicio local o sectorial

por encima de la pequefia estructura empresarial.

Si se mantiene la actual y prevalente tendencia de considerar la comunicacién de forma
integrada caracteristica de los Dircom [...] y bastante exclusiva de las de mayor
tamanio, globalizadas y cotizando en bolsa, es probable y hasta posible que la figura de
ese tipo de Director de Comunicacion, se convierta en una figura de especial influencia
frente a las estructuras de poder y de toma de decisiones organizacionales.

Khaty Matilla. Dra. en Comunicacion

La evolucion del Director de Comunicacion es constante y continua. Este esta
siendo capaz de adaptarse al entorno y englobar, como ya se hizo referencia, todas las
labores de la comunicacion bajo su perfil (cf. epigrafe 3.4.2.). Pero también es
imprescindible que se adapte a los cambios citados, en cuanto al modo de comunicar se

refiere.

La profesion hasta ahora ha estado muy centrada en lo que son los medios
tradicionales y la comunicacion “pura y dura”. Para darle mayor nivel a la profesion y a
la posicidn del Dircom, es muy importante que estos se formen en temas de gestion de
empresas, economia, finanzas, marketing; cuanto méas sepa de la gestion del negocio
que tiene alrededor, no solo de la comunicacién, mayor interlocucion tendra dentro de
una compafiia. Su preparacion académica influirdA enormemente en la capacidad

decisoria que la empresa le otorgue.

La figura del Dircom seré basica y fundamental, alcanzando en algunas organizaciones
por su naturaleza una importancia crucial, si es cierto que en un horizonte de cinco
afios el perfil profesional serda mucho mas exigente, hablamos de personas con alta
formacion en Direccion de Empresas, Estrategia Empresarial, Marketing Digital,
Sociologia y Comunicacion.

Manuel Aranda Ogayar, Dr. en Ciencias Econdmicas y Empresariales
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La tendencia no es solo que siga teniendo importancia en el organigrama de la
empresa sino que también se destinen cada vez mas recursos a la Comunicacion
Organizacional. Asi mismo, los expertos apuntan a que un futuro proximo el
Departamento de Comunicacion ird homogenizando sus procesos de decision y forma

de funcionamiento con los departamentos mas tradicionales de la empresa.

Cuando la situacion econdmica analizada en el apartado 3.6., se estabilice y el
consumo se normalice, segun los expertos las empresas entraran a competir para llegar a
su cuota de mercado. En este sentido, solo la comunicacién marcara la diferencia, asi
que el rol de los Directores de Comunicacion debera ser méas decisorio en las estrategias

empresariales.

Y es que cada dia las marcas generan mucha mas comunicacion, producen
constantemente mensajes a través de sus canales sociales, de sus emailings; los
empleados, a su vez, se transforman en los principales prescriptores de las mismas,
comunicando a su vez mediante sus perfiles publicos... La buena reputacién, es mas que

nunca sinénimo de oportunidades y crecimiento para las empresas.

El Dircom tendra una posicion mas importante ya que cada vez estara mas pegado al
negocio por el gran crecimiento que va a experimentar este a través de las redes
sociales, sobre todo en las empresas de consumo, pero también poco a poco en las de
business to business. Para Gustavo Gonzalez, Dircom y Dirmark de Acceso, “iel

Dircom tiene una oportunidad de oro!.

El auge de lo digital descrito a fondo en apartados anteriores, le dara més
importancia a la comunicacion. Gracias al cambio social, a internet y las nuevas
tecnologias que han propiciado la descentralizacion del poder, la figura del Dircom
surge con mucha mas fuerza. Las compafias necesitan, mas que nunca, escuchar y
conectar con sus consumidores. En esta linea, el Director de Comunicacion del futuro

préoximo dominara las técnicas digitales y el branded content.
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3.10.3. Retos de la Comunicacion Organizacional en general y del
Dircom en particular

Analizando cuéles son los retos del Dircom, podriamos comenzar haciendo
referencia a la necesidad de que esta figura siga ganando importancia y valor ante la
Alta Direccion. El Director de Comunicacion, por un lado, tiene que seguir
concienciando a la cupula corporativa de la importancia de la Comunicacion
Organizacional y de los cambios que en esta se estan produciendo, para adaptarse y
sumarse a los mismos, y, por consiguiente, debera reivindicar su posicion ante el staff
de la organizacion. En este sentido, tener mayor peso en la toma de decisiones
organizacionales y conseguir una mayor inversion en investigacion y escucha de los

publicos en la mayoria de las organizaciones, es su mayor desafio.

Como ha podido demostrar el presente estudio, aun existen Dircom que
desempefian mayormente funciones de jefe de prensa y de relaciones con los medios
periodisticos, en lugar de ser el responsable de imagen interna y externa. Es un gran reto
que en las corporaciones espafiolas en general y en los departamentos de Comunicacion

en particular se acabe con esta situacion anémala.

La Comunicacion Organizacional es un ambito en auge y cada vez mas
importante en la empresa, aunque segun los datos obtenidos, como hemos visto
anteriormente, también el marketing es necesario para la comunicacion, ya que es el
area que se preocupa por hacer investigacion de mercados y en conocer al consumidor,
que en definitiva, es lo que vende. Es un reto de la comunicacion alinear sus objetivos
con los del marketing, “ir de la mano” cuando sea necesario, siempre sin confundir a

qué se debe cada area.

En linea con lo anterior, el hecho de que el Director de Comunicacion gane
importancia y peso en las decisiones estratégicas de las empresas, dependera también
del posicionamiento del propio Dircom dentro de la organizacion. Si este se sigue
empefiando en ser simplemente un responsables de comunicacién y de reputacion, sin
tener en cuenta que la reputacion se debe principalmente a la venta, esta figura seguira
quedandose estancada. El Director de Marketing estda méas enfocado a las areas de
negocio. El Dircom debe cambiar la mentalidad y tender en la medida de lo posible a la

parte de negocio y asi se tendran mucho mas en cuenta sus opiniones.
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Otro gran reto de la comunicacion es conseguir que las “marcas” estén
presentes, que vivan en las conversaciones de los consumidores, realizar lo que se ha
denominado como “word of mouth marketing” o la manera de meternos en las
conversaciones cotidianas de los clientes, buscando su implicacion e influencia, que

mas adelante se traduzca en recomendacion.

Ademas, un aspecto importante que tienen que sopesar los departamentos de
Comunicacion es que el modelo comunicativo debe ser lo menos invasivo posible,
Inbound Marketing / Permission Marketing. Como dijo Seth Godin (2012) en su libro
El Marketing del permiso. “Los consumidores solo dardn permiso a una empresa para
comunicarse con ellos si saben lo que van a ganar a cambio. El anunciante tiene que
compensar a los usuarios, explicita o implicitamente, por prestar atencién a sus

mensajes”.

Pero, el principal reto es la adaptacion al nuevo entorno comunicacional, en el
que las relaciones son personales y altamente controladas por el cliente. Esto lleva a la
empresa a realizar un cambio de filosofia de actuacion y, por ende también al Dircom.
Este debe dominar las nuevas técnicas de comunicacion (redes sociales, storytelling,
etc.).

Ha habido una evolucion enorme de 180° se ha pasado de un profesional demasiado
cercano y solo centrado en comunicacion corporativa, a un departamento y a unos
profesionales que nos hemos dado cuenta que nuestro valor estd en el negocio, y que
tenemos que ser una herramienta Gtil para este. Hemos sido capaces de hacer nuestra la
RSC, toda la parte de social media la vimos antes que cualquier departamento, hemos
sido capaces de liderarlo. Ademas todavia tiene que cambiar mas.

Rosa Yague, Dircom de Coca Cola Iberian Partners

Por otro lado, la transversalidad de la comunicacion en unidades funcionales
mejoraria la comunicacion interna y probablemente las responsabilidades corporativas.
De esta forma, en fases de lanzamiento de producto, se podria prescindir de la

externalizacion.

Ademas, es un reto para el propio Dircom continuar con la tarea de pedagogo,

seguir concienciando a los directivos de la importancia de la comunicacién para la
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empresa y del valor de invertir en ella. Es un desafio también que el Dircom posea
formacion especializada y, en consecuencia, “praxis” verdaderamente estratégica. Los
CEO también deben tener conocimientos y formacién en comunicacion (MBA) para

definir el perfil de conocimientos y competencias adecuados a la posicion.

La demostracion y cuantificacién de su aportacién de valor a la organizacion [...].
Mayores conocimientos del mundo empresarial, que permitan unas decisiones mas
alineadas y de mayor ayuda a la estrategia general de la organizacion en que se
desempefie.

Jesus GOmez Salomé, Dircom de Aenor

Idem en lo que respecta a la potenciacion del nimero de asignaturas especificas
en los grados de Publicidad y RR. PP. (peso ponderado de 50 % / 50 %) y en la posible
futura génesis de grados especializados Unicamente en Relaciones Publicas, que
probablemente se vean suplantados por nuevos grados especializados en Comunicacion
Corporativa, donde de forma equivocada las Relaciones Publicas desempefien una
funcién exclusivamente tactica de soporte al marketing, eliminandose su aportacién

estratégica.

A la hora de plantear el futuro de la Comunicacion Organizacional, Daniel
Marti, Doctor en Ciencias de la Informacion de la Universidad de Vigo, realiza una
aproximacion, insistiendo en que en la actualidad la percepcién del interés y
necesidades de la organizacion es prioritaria pero no puede ir muy lejos del
reconocimiento de la formacion de tendencias o estilos de vida distintos que den
algunos signos en grupos de interés complementario o incluso alternativos. Unas
Relaciones Publicas més abiertas van a marcar en gran medida la agenda de la préxima

Comunicacion Corporativa.

Por ultimo, resulta oportuno mencionar la labor de la Asociacion de Directivos
de Comunicacion (Dircom) referenciada por todos los expertos. Estos reconocen y
agradecen el trabajo que esta institucion esta llevando a cabo en relacion al fomento de
la figura del Director de Comunicacién en Espafia y en la lucha por el reconocimiento
de la profesionalizacion de la comunicacion y las relaciones publicas, en general y del

Dircom en particular.
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4.1. Conclusiones

A partir del analisis combinado de los resultados conseguidos tras la puesta en
practica de la metodologia empleada, podemos concebir las siguientes conclusiones.
Estas se han obtenido tras el alcance de los objetivos propuestos, habiendo identificado
como se toman las decisiones en Comunicacion Organizacional y determinado la
influencia de los cambios socioecondmicos actuales en la toma de decisiones de los
directivos. Por consiguiente, propician las condiciones necesarias para afirmar o refutar

las hipotesis de las que partia la presente investigacion.

Con la exposicion de las conclusiones, se persigue no solamente delimitar las
principales aportaciones de esta tesis, sino también proveer de un marco Util para los

profesionales y estudiosos de la Comunicacion Organizacional.

De conformidad con nuestros hallazgos, podemos concluir que, pese al
desconocimiento por parte de los Directores de Comunicacion de los modelos tedricos
existentes para la toma de decisiones en gestién estratégica de empresas, se ha podido
comprobar que estos aplican las bases de los modelos mas béasicos en sus procesos
decisorios, pero de forma inconsciente, siguiendo los pasos ldgicos que marca la
capacidad de raciocinio aportada por el cerebro. Los Directores de Comunicacion no
aplican de manera premeditada estas directrices por considerar que no existe un unico
modelo Util para cada una de las situaciones a las que se enfrentan en la gestion de la
Comunicacion Organizacional, donde el andlisis, el tiempo de respuesta y el método no
son similares en una situacion de crisis respecto a una ordinaria. En este sentido, la
aplicacion del modelo tedrico se toma como base pero se adapta a las necesidades

concretas.

Las decisiones estratégicas y relevantes son tomadas principalmente de forma
grupal o, al menos, de manera consensuada, coincidiendo con lo estipulado en las
premisas de los modelos tedricos analizados. Los Directores de Comunicacién son
conscientes de que considerar diferentes opiniones, ya sea por la dominancia cerebral
diferente o simplemente por la generacion de mas alternativas y con ello de maés

creatividad, en las decisiones en grupo las hace méas efectivas en cuanto a la
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consecucion de buenos resultados se refiere, aunque esto suponga una mayor
ralentizacion del proceso y por ende, menos eficiencia. En cambio, las individuales se
corresponden de manera general con las operativas, teniendo el Dircom total autonomia
en estas determinaciones. Ademas, nos encontramos cada vez mas con organizaciones
donde imperan modelos participativos; en consecuencia el Dircom delega en muchas
decisiones rutinarias. Cuanto mas envergadura aglutina la decision, mas personas toman
parte de ella y, por supuesto, mas se escala en el organigrama empresarial. Las
decisiones tacticas integran la comunicacion con las demas unidades de negocio. Sin
embargo, las estratégicas, en general, responden a unas lineas trazadas por el Director
de Comunicacién y aprobadas por la Direccion General.

Los Dircom aplican las etapas previstas en los modelos teoricos. El anélisis de la
situacion y la investigacion previa, la generacion de diferentes alternativas y la fase de
control de resultados que sirve de feedback para otras acciones, se presentan como las
fases imprescindibles para una correcta toma de decisiones en comunicacion. En el
proceso de generar distintas alternativas los Dircom consenstdan con el grupo. Ante
varias opciones viables, en ocasiones se aprueban ambas, pues en comunicacién las
decisiones no son disyuntivas sino complementarias. La observacion de los datos
obtenidos nos permite concluir que existe una relacion positiva con el
Neuromanagement, donde consensuar con el grupo las alternativas siempre es positivo,

pues da una perspectiva mas amplia a la decisién, aportando valor al proceso.

Pese a que los Directores de Comunicacion consideran imprescindible para la
toma de decisiones las fases del proceso referentes a la investigacion, tanto preliminar,
para realizar un diagnostico, como de evaluacion final de anélisis de repercusion,
efectos y consecuencias, se corrobora que son minoritarias las areas de comunicacion
que invierten en ello. En consecuencia, podemos afirmar que los Dircom toman
decisiones siguiendo estrategias planificadas, aunque queda pendiente el analisis y la
evaluacion para con esto conseguir una mejora en la calidad de las decisiones tomadas,
ademés de demostrar con valores cuantificados los efectos positivos que tiene la
comunicacion para la estrategia global de la organizacion.

En contradiccion con las premisas tedricas sobre la garantia de éxito en

decisiones tomadas de forma reflexiva, los Dircom dedican a las decisiones de manera
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general un tiempo reducido, haciéndolo de forma rdpida. Dedicar un tiempo menor no
incide en el éxito de las mismas; al contrario, en comunicacién se debe ser agil pues
influyen muchos acontecimientos del entorno que estan fuera del control del Dircom y
que una gran reflexion no puede controlar. Por lo tanto, se puede concluir que los
modelos tedricos para la toma de decisiones son efectivos en la medida del ambito al
que se apliquen. Las decisiones de comunicacion son imprevisibles y no siempre se
Ilevan a cabo de manera esquematizada. En este sentido, es necesario que se establezca
una planificacion estratégica realista; es decir, que se sepa asumir la naturaleza de la
actividad y el proceso de toma de decisiones en una organizacion; asi como ser capaz de
abarcar todas las situaciones sobrevenidas. Solo de esta forma, la planificacion sera de

utilidad a la hora de tomar las decisiones tacticas y operativas del dia a dia.

Atendiendo a la importancia que el Neuromanagement otorga a la intuicion a la
hora de tomar una decision, los Directores de Comunicacion le restan importancia, en
favor de otros factores con mas peso como el sentido comdn y la experiencia previa,

que agilizan las decisiones.

Basandonos en lo expuesto, se refuta parcialmente la primera hipotesis. La
aparicion en escena del Neuromanagement y de los modelos tedricos presentados en la
tesis relacionados con los procesos decisorios permiten que los Directores de
Comunicacion tomen sus decisiones de manera planificada. Sin embargo, dado que en
la gestion de la Comunicacién Organizacional incide directamente el entorno, siendo
este imprevisible, aplicar modelos tedricos no siempre es garantia de éxito. En relacion
al segundo miembro de la hipdtesis inicial planteada, se confirma la relacion de
dependencia entre las variables “tiempo dedicado a la toma de decisiones” y “numero
de participantes” con la eficacia y la eficiencia obtenida. Teniendo en cuenta de nuevo
la variable “imprevistos”, que a priori no habia sido contemplada, ante decisiones
importantes, el Dircom dedica mas 0 menos tiempo e intervienen mas 0 menos personas
dependiendo de la urgencia con la que deba ser tomada. Asi, las decisiones tacticas,
como definir el Plan Estratégico de Comunicacion Anual, se toman de manera conjunta
y dedicando mucho tiempo a la determinacion. Por otra parte, en las resoluciones
relevantes, pero que deben ser adoptadas de forma rapida por la urgencia que atafien
como, por ejemplo, atender una crisis reputacional frente a los medios, el Dircom

decide de manera unipersonal, por eficiencia y operatividad. No obstante, en ocasiones
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este no tiene la suficiente capacidad decisoria, perdiéndose inmediatez. Finalmente, las
decisiones rutinarias son tomadas de forma rapida y unipersonal, para ganar eficiencia a

pesar de que no consultar con el grupo pueda incidir en la eficacia de las mismas.

Centrandonos a continuacion en el Director de Comunicacién, en lo que
concierne a su perfil, nos encontramos ante Dircom con edades mas tempranas y cada
vez mejor preparados. La amplia formacion de estos profesionales no solo en
Comunicacion, sino también en Gestion de Empresas, permite vincular en mayor

medida su figura con la toma de decisiones estratégica de la organizacion.

Pese a la necesidad latente de incorporar la comunicacion como activo
estratégico en todas las empresas que quieran coexistir, tras la exploracion de los datos,
observamos que las grandes organizaciones cuentan con la figura del Dircom desde
hace afios. Sin embargo, las pymes comienzan a tener en cuenta la importancia de la
Comunicacion Organizacional, integrando al Dircom muy recientemente y de forma

pausada.

La caracteristica que define al Dircom segun la investigacion realizada, es su
capacidad de liderazgo. Ademas, dado el intrinseco caracter estratégico de la
comunicacion en el entorno organizacional, el Director de Comunicacion posee cada
vez mas vision empresarial y perspectiva holistica de la organizacién. Esto posibilita
que ejerza la labor de asesor en las decisiones tomadas por los demés departamentos de
la empresa, propiciando que la toma de decisiones esté unificada existiendo un continuo
feedback con todas las areas de la misma. Valga la redundancia, el Dircom es una figura

de confianza en la empresa, que gestiona la confianza de la empresa.

El Director de Comunicacion se afianza como figura relevante en la
organizacion. Ha pasado a depender cada vez mas directamente del primer nivel
ejecutivo, ubicandose en las lineas superiores del organigrama, integrando Ila
comunicacion en la toma de decisiones empresariales, formando parte de los staff
directivos y orientando su funcion a aportar informacion de los intereses de los
stakeholders, asi como de la repercusion de las decisiones de la organizacion en los

mMismos.
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Los datos conseguidos reflejan que la empresa ha tomado conciencia de la
necesidad de que el Dircom tenga una presencia activa en los Comités de Direccion
como medio para conseguir una vision general de los objetivos corporativos y de
negocio, que le permita tomar decisiones tacticas alineadas con estos y actuando en
sinergia. Efectivamente, podemos aseverar que en las grandes empresas espafiolas ha
aumentado la asistencia del Dircom al Comité de Direccion como 6rgano asesor de las

decisiones tomadas.

En concordancia con los resultados, se confirma la segunda hipdtesis,
concluyendo que el Dircom ha evolucionado, siendo una figura mas estratégica que
operativa en la actualidad, donde la ubicacion de este en la cuspide del organigrama
empresarial vincula al Dircom con la toma de decisiones estratégica de la empresa. Sin

embargo, este es un posicionamiento timido, que aln tiene mucho camino por recorrer.

Para una optimizacion en la toma de decisiones resulta necesario que la
profesionalizacion del Dircom termine de consolidarse en la empresa. Esto sera posible,
gracias a una mayor inversion en investigacion social para el diagnéstico de problemas
de comunicacion, pues solo asi podra realizarse una praxis estratégica y no meramente
tactica en las decisiones. Ademas, aun predomina el intrusismo; es decir, profesionales
de otras areas de conocimiento que, en ocasiones, intervienen en procesos y toma de
decisiones sobre las que no han recibido formacion académica previa o sin contar con

una experiencia profesional anterior especifica.

Como principal reto del Dircom, los resultados apuntan a la adaptacion de este al
nuevo entorno comunicacional, donde las relaciones son personales y altamente
controladas por el cliente. Igualmente, la empresa debe realizar un cambio de filosofia
de actuacion vy, por ende, también el Director de Comunicacion. Asimismo, es un
desafio para este continuar con la tarea de pedagogo y seguir concienciando a los
directivos de la importancia de la comunicacion para la organizaciéon y del valor de

invertir en ella.

En el &mbito que nos ocupa, destaca el reto de que el Dircom tenga mayor
influencia y capacidad decisoria en la empresa. Como medio para conseguirlo, es

importante que este, en la medida de lo posible, esté mas ligado a la parte de negocio,
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alineandose con Marketing cuando sea necesario, aunque sin confundir la naturaleza de
cada area. En linea con lo anterior, pese a que los datos apuntan a que en la actualidad el
Director de Comunicacion se desprende de la dependencia jerarquica de los
departamento de Marketing y de Recursos Humanos, existe una tendencia al alza a
fusionar Comunicacién y Marketing en un solo departamento y/o direccidn, empujados,
entre otros factores, por las multiples convergencias existentes en el entorno digital.
Asimismo, algunos expertos comienzan a sefialar el surgimiento de una nueva figura
que englobe ambos perfiles, que seria denominado MarCom, el cual asumiria la toma de

decisiones de forma integrada.

La evolucion del Dircom es constante y continua. Los hallazgos de este estudio
permiten prever que en 2020, el Dircom aumentara su importancia, pasando a ser una
figura indispensable para cualquier comparfiia espafiola. Ademas, jugara un papel
estratégico a nivel global dentro de las empresas. Se consolidard como Departamento y
como Direccion Estratégica en areas transversales, teniendo por tanto un papel mas
estratégico que operativo. También, si se mantiene la actual y prevalente tendencia de
considerar la comunicacion de forma integrada, el Dircom se convertird en una figura
de especial influencia frente a las estructuras de poder y de toma de decisiones
organizacionales, afianzandose como un factor clave de gestion. EI Dircom del futuro

sera una persona de negocios al servicio de la comunicacion.

En lo que concierne a la dimensién —influencia de las actuales variaciones
socioecondmicas del entorno en la toma de decisiones en Comunicacion
Organizacional— en primer lugar, y haciendo referencia a la crisis econdémica, los
resultados obtenidos en nuestro estudio constatan que la principal incidencia de esta en
los procesos decisorios de los Directores de Comunicacion es la ralentizacion y
disminucion de decisiones tomadas por los directivos. La falta de recursos econémicos
ha limitado y condicionado mucho la capacidad de decision. Asimismo, la necesaria
economia de costes ha influido en una mayor profesionalizacion de la actividad de
comunicacion, llevando a que las decisiones se sometan a parametros homélogos a los

que vienen rigiendo las de otros departamentos desde hace tiempo.

Fundamentalmente, la crisis econdmica ha interferido en dos direcciones: sobre

los presupuestos y respecto al mensaje. En las empresas que consideran la
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comunicacion de forma totalmente tictica se han reducido éareas blandas, eliminado
funciones, ademas de importantes recortes en remuneraciones salariales de directivos y
otras posiciones del area de Comunicacion. Por el contrario, en las organizaciones con
orientacion mas estratégica, se ha producido el efecto contrario: mayor atencion a la
Comunicacion Organizacional como elemento fundamental en las politicas corporativas
y de negocio, mayor asignacién presupuestaria, refuerzo de estructuras de capital
humano, etc. Sin embargo, la comunicacion comercial ejecutada por Marketing y
Publicidad, ha sufrido una gran reduccion presupuestaria en ambos perfiles de

empresas.

En esta perspectiva, la tercera hipotesis se confirma pues los datos determinan
que las decisiones de Comunicacion Organizacional y la figura del Dircom cobran ain
méas importancia en momentos dificiles, convirtiéndose en necesario para la
organizacion, que en tiempos complicados busca diferenciarse de la competencia a
través de una buena gestion comunicativa basada en la estrategia de imagen y la gestion
de la reputacion. EI Dircom con menos presupuesto, debe obtener los mismos resultados
gue antes se lograban con acciones publicitarias o que supusieran un gran coste para la

empresa.

Cuando la situacion econdmica se estabilice y el consumo se normalice, las
empresas necesitaran diferenciarse de la competencia. En este sentido, la comunicacion
sera indispensable para conseguirlo. Por tanto, el rol de los Directores de Comunicacion

definitivamente debera ser mas decisorio en las estrategias empresariales.

Mas alla de observar los acontecimientos, toda investigacion pretende descifrar
el porqué de los mismos. Crisis econdmica, saturacion publicitaria, irrupcion de las
redes sociales o clientes mas exigentes con la ética de la empresa, son mayormente los
sucesos que inciden en las decisiones tomadas en comunicacion, obligando a amoldarlas
a la situacion actual del mercado. La sociedad esta cambiando, se ha vuelto maés
exigente con la empresa y, en ese sentido, la organizacion debe adaptarse a lo que
demandan sus publicos de interés.

La situacion politico-social cambiante y en muchos casos complicada e incluso

critica, genera una gran desconfianza de la sociedad hacia las empresas. La recesion
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econdmica ha incrementado el interés por el logro de una reputacion positiva a través de

una comunicacion estratégica.

Actualmente, la buena reputacion es mas que nunca sinénimo de oportunidad y
crecimiento para la empresa. En consecuencia, tener una imagen positiva esta primando
cada vez més en las decisiones tomadas por los Dircom, siendo un factor muy
importante que se debe gestionar y priorizar en las politicas comunicativas llevadas a
cabo por las organizaciones. Sin embargo, la gestion de los intangibles no termina de

calar totalmente entre los altos ejecutivos.

Nuestros datos son consistentes al afirmar que la reputacién, a nivel general,
aumenta su importancia y es mas tenida en cuenta a la hora de decidir qué quiere
conseguir la organizacién con su comunicacion. Si bien, es importante que esta no se
reduzca a notoriedad, imagen y premios autofinanciados, pues seguird perdiéndose la

credibilidad en las empresas mas deprisa que hasta el momento.

La sociedad cambia continuamente. Las empresas son parte de esta y, por tanto,
también cambian. Es necesario posicionar a la organizacion con una buena reputacién

para que la imagen positiva hable sin que sea esta directamente la que lo haga.

De acuerdo con lo expuesto, la promocion de la Responsabilidad Social debe ser
un fin en si mismo para las empresas, pues repercute directamente en su reputacion vy,
solo indirectamente, en su cuenta de resultados. Por tanto la calidad de la
Responsabilidad Social es un buen indicador para evaluar su reputacién. Sin embargo,
no basta con cualquier compromiso social. La vision a la hora de emprender acciones
socialmente responsables estda mudando. Ahora lo relevante no es dar cierta cantidad

para una causa concreta, sino como lo da la empresa y por qué.

Es importante tener en cuenta que la decisién de comunicar una imagen falsa
para tener una reputacion positiva y que no concuerde con lo que realmente es la
empresa, es un gran error cometido por algunas corporaciones. Al final, si la
organizacion carece de un producto o servicio de calidad, de nada sirve poseer una

buena reputacion.



4.1. Conclusiones 331

Entre las recientes exigencias de los stakeholders hacia las empresas, destaca la
necesidad de relacionarse con organizaciones socialmente responsables. Tras el analisis
de antecedentes era de prever que el futuro de las empresas vaya a depender de su ética
y moralidad. La cuarta hipotesis se confirma, pues las empresas se amoldan a estas
demandas, incorporando en sus decisiones de comunicacion cada vez més la gestion de
intangibles como valor positivo de esta ante sus publicos. No obstante, aun gestionar la
reputacion o decidir llevar a cabo acciones de RSC esta encaminado en mayor medida a
aumentar las ventas y no al buen gobierno corporativo. Todavia las decisiones de las
empresas se orientan principalmente al corto plazo, cuyo objetivo es la venta del
producto o servicio siendo lo que define la cuenta de resultados de la organizacion.

Los intangibles son valores que no se mantienen por siempre, evolucionan las
conciencias colectivas. Sobre la base de los resultados, es posible prever que las
organizaciones que no respondan a sus responsabilidades van a ser penalizadas en
ordenes mas profundos que los de la visibilidad o la agenda publica. Es necesario que
desde la empresa exista una aproximacion sistematica a la RSC, estando inmersa en la

estrategia de comunicacion 360°.

De este modo, y siguiendo con las resoluciones relacionadas con los cambios
(sociales) interventores en la Comunicacion Organizacional, se confirma de manos de
los Directores de Comunicacion el agotamiento del modelo tradicional de masas,
emergiendo, en cierta medida, una comunicacion bidireccional. Y decimos en cierta
medida, porque pese a ser una obviedad la necesidad de un feedback comunicativo entre
la empresa y sus publicos de interés, esta no termina de incorporar tanto a nivel interno

como externo los canales que pone a su disposicion la web 2.0.

Desde hace unos afios y cada dia mas, estamos asistiendo a grandes cambios
estructurales en el modelo de comunicacién tradicional. La sobresaturacion de los
medios tradicionales y la aparicion de nuevos canales de comunicacion han hecho
inmunes a los stakeholders a muchos de esos mensajes, reduciendo drasticamente la
audiencia real de las comunicaciones. Los medios tradicionales siguen manteniendo un
gran alcance pero no el control sobre si la audiencia esta recibiendo el mensaje. Se esta
en cierta forma perdiendo el foco de donde esta el consumidor. Este es el que tiene

ahora el poder y la comunicacion bidireccional, a través de las redes sociales, sobre
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todo, es el medio para conseguirlo. En consecuencia, las decisiones dejan de estar
orientadas al producto para estar orientadas al cliente.

Las redes sociales son canales de comunicacion que obligan a adaptarse a la
irrupcion de las nuevas TIC. Sin embargo, el auge de este fendmeno social esta parejo a
la crisis de medios de comunicacion tradicionales. Por ello, esta situacion resulta
preocupante en relacion al desequilibrio que este hecho produce en el concepto de
esfera publica y en el funcionamiento sistémico de la democracia. El papel que juega en
ello la prensa tradicional no puede ser sustituido por las RR. SS., ni por el “periodismo
ciudadano”, ni por las televisiones corporativas. Definitivamente, el modelo de
comunicacion bidireccional no sera sustitutivo del modelo tradicional de comunicacion

de masas, sino complementario, refutandose parcialmente la quinta hipdtesis.

La decision de incluir las redes sociales en la comunicacion llevada a cabo por la
empresa es una tendencia totalmente al alza. Sin embargo, aunque todo apunta a lo
contrario, aun existen empresas reacias a considerar el papel importante de estas en la
comunicacion llevada a cabo por la organizacion. Principalmente, esta situacion se debe
a la falta de control que supone el intercambio de opiniones libres en las redes sociales
donde el feedback no siempre es favorable. Prever las consecuencias de no incorporar
este canal de comunicacion no es facil, pues dependerd del tipo de empresa, sector,
cliente, etc. Pero si atendemos Unicamente al factor “demanda cada vez mayor de una
comunicacion bidireccional de los clientes hacia las empresas”, podemos predecir que
las organizaciones que no decidan incorporar la comunicacion web en sus politicas
pueden ver afectado su negocio en términos de consumo e imagen. Podrian perder
competitividad e incluso llegar a poner en peligro su supervivencia como empresa.
Asimismo, la relevancia y eficacia de las mismas iran incrementandose a medida que
las nuevas generaciones vayan ocupando un papel de mayor responsabilidad en la

sociedad y en la economia.

La mayoria de los Dircom entienden e integran mediante decisiones estratégicas
de social media las redes sociales en las acciones de comunicacion externas, no tanto en
las internas, pero insisten en la necesidad de relativizar su importancia. Conclusion que
refuta totalmente la quinta hipdtesis, la cual enunciaba la incorporacion total de este

modelo en las empresas como medio para obtener una escucha activa de los publicos.
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Podemos concluir que todavia la empresa escucha lo que le conviene y comunica lo que

le interesa.

Los hallazgos obtenidos permiten pronosticar que la comunicacion bidireccional
a través de las redes sociales se tomard méas en cuenta en las decisiones en los proximos
cinco afios. Estas seran un pilar mas del enorme conglomerado que supondra la
comunicacion digital. Ademas, en el medio plazo, el uso de las redes sociales se hara de
forma maés experimentada. La comunicacion adaptara los mensajes a cada una de estas
plataformas. Segun los expertos participes del estudio, los medios sociales creceran en

penetracién, en audiencia y en consumo.

Es el estado de la sociedad ya mencionado (saturacion publicitaria, crisis
mediatica, etc.) el que incide directamente en la bdsqueda de mas alternativas
comunicativas por parte de la empresa como medio para conseguir mayor impacto en
las audiencias. La nueva orientacion al cliente y no al producto obliga a las
organizaciones a adaptarse a sus publicos de interés, entendiendo sus preferencias,
necesidades, deseos y estados de &nimo. En este sentido, la Ultima hipdtesis hacia
referencia a la Neurocomunicacion. Esta premisa se confirma ante los datos obtenidos
en el estudio, los cuales sittan a los mensajes emocionales y sensoriales de la empresa
como un nuevo medio para conseguir mayor persuasion. La experiencia que la marca o
el producto le ofrezca al consumidor seré el detonante de una relacion a largo plazo con
este. Por lo tanto, la informacion escrita y los argumentos sélidos dejan de tener el
mismo valor, para abrir paso a una comunicacion dirigida a los sentidos y a las

emociones.

Por consiguiente, la Neurocomunicacion es mas tendencia en el ambito de la
Comunicacion Publicitaria. Para el campo de la Comunicacion Organizacional es un
concepto demasiado nuevo que precisa de estudio y evolucion. En los proximos afios se
aplicara mas esta doctrina, trabajando desde los equipos de comunicacion teniendo en
cuenta no unicamente los intereses declarados de la audiencia, sino el comportamiento

humano en el consumo de diferentes formatos.

Este tipo de comunicacion, menos masiva y mas particularizada, mejorara la

recepcion y respuesta de las audiencias a los estimulos informativos y publicitarios. Las
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teorias en las que se basa el procesamiento de la informacién asi lo establecen.

La Neurocomunicacion, en cada una de sus vertientes, tendra un gran auge en el
futuro. Seguramente ira a mas, debido a la basqueda de nuevas formulas que compensen
el desplome de la eficacia de la publicidad convencional. Asimismo, los avances en el
mejor conocimiento del funcionamiento del cerebro humano impulsados por las
neurociencias y la disponibilidad de méas herramientas y profesionales especializados

Ilevaran a un mayor uso.

Una vez expuestas las principales aportaciones de esta tesis doctoral, no
podemos obviar la existencia de una serie de limitaciones, que, como todo trabajo, esta
investigacion a buen seguro presenta. En cualquier caso, entendemos que esas
limitaciones podran ser tenidas en cuenta en ulteriores estudios y por ende contribuiran

al crecimiento y desarrollo de esta investigacion.

Primero, es preciso apuntar que todas las decisiones metodoldgicas deben
incurrir el proceso de elegir entre los diferentes métodos de investigacion disponibles, lo
cual implica descartar otros. Las elecciones efectuadas intentaron aplicar técnicas de
estudio viables que encaminaran la accion investigadora. En consecuencia, se entiende
que las opciones realizadas permitieron obtener los resultados aqui presentados. Otros
métodos podrian haber generado otros datos diferentes, lo cual apunta a que otros
trabajos podrian ser realizados en este campo.

En segundo lugar, aunque la investigacion se iniciara hace tres afios y el entorno
cambie continuamente, se ha conseguido superar la necesaria actualizacion al tiempo,
sin renunciar al aporte histérico y conocimiento de la evolucién derivados de esa
progresion temporal gracias al contraste exhaustivo de los datos obtenidos y a la
actualizacion continua de fuentes secundarias. Por ultimo, podemos destacar la
dificultad para acceder a la poblacion objeto de estudio. Para solventar esta limitacion,
el nimero de empresas, Dircom y expertos contactados inicialmente tuvo que ser un
30% mayor que la muestra definida para cada método. Esta consideracion permitid

cumplir los objetivos disefiados en el dominio temporal establecido.
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La génesis de estos datos no nos invita solo a la reflexién, sino que induce a
investigar con mayor detalle, a fin de complementar esta investigacion arrojando mas

luz en lo referido a la toma de decisiones en Comunicacion Organizacional.

Con el objetivo de no restar profundidad en el campo delimitado, existen
diversos aspectos que el presente trabajo no ha podido cubrir por la necesaria
delimitacion temporal-espacial. Asimismo, el estudio realizado instiga algunas otras

investigaciones que pueden ser realizadas en busquedas futuras.

Primero, una propuesta metodologica es la busqueda de informacion en una
muestra mayor y ejecutados de forma periddica. De esta forma, serd posible recuperar
los datos estadisticos y comparar posteriormente la evolucion, buscando confirmar las

tendencias descritas en esta investigacion, asi como seguir pronosticando el asunto.

Segundo, con el objetivo de ahondar en toda la informacion y datos obtenidos, y
asi profundizar en la temaética de la tesis, seria fundamental buscar el contacto con
niveles jerdrquicos méas altos en las organizaciones, donde los Dircom estén presentes
en Comités de Direccidn, para estudiar el proceso de toma de decisiones in situ (fases,
posiciones, peso de la comunicacion y del Dircom, liderazgo, etc.). Asi, ademas de
aportar valor a la investigacion, con la obtencién de la informacion indicada, se podria
comparar la efectividad de la Comunicacion Organizacional en las empresas segun

quien tome las decisiones.

Tercero, tras el analisis expuesto en relacion al auge de la comunicacion digital, otra
propuesta es profundizar en el impacto de las redes sociales para la sociabilidad y la toma

de decisiones internas de la empresa.

Una cuarta cuestion surge al observar los datos del Directorio Central de
Empresas (DIRCE) (2015), segun el cual el 99,88 % del tejido empresarial espafiol esta
constituido por pymes. En este sentido, proponemos profundizar en algunos aspectos
especificos que han llamado nuestra atencion y que tan solo quedan apuntados en nuestro
trabajo. Asi, se propone estudiar a fondo la toma de decisiones llevada a cabo por el
responsable de comunicacion, si es que forma parte de la empresa, de ser asi quién si no

tiene esas competencias, entre otros asuntos de interés, que permitan realizar una
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comparacion con los resultados obtenidos en este estudio atendiendo al tamafio de las

empresa.

En quinto lugar, teniendo en cuenta la clausula decimotercera de la ley 14/2011 de
la Ciencia, la Tecnologia y la Innovacién por su relevancia social, resulta conveniente
incorporar la perspectiva de género como categoria trasversal en la investigacion. Por tanto,
una linea de estudio que se presume muy fructifera estaria marcada por estudiar la relacion
entre el genero del Dircom y su rol en la toma de decisiones en la empresa, asi como las
diferencias existentes segun el sector de la organizacion, realizando una comparativa entre

géneros.

Por ultimo, cabe destacar que aungue el estudio esté basado en organizaciones
espafiolas, las conclusiones pueden ser aplicadas de manera global, considerando la
internacionalizacion, no solamente de los procesos de comunicacion, sino también de
las propias empresas. No obstante, tomando como base este trabajo, seria conveniente
realizar estudios cuantitativos en diferentes paises sobre la misma tematica. Esto
permitird una comparacion entre regiones y obtener de esta forma un conocimiento

global dtil en el ambito de la Comunicacion Organizacional.

Este estudio, en definitiva, se suma a las incipientes lineas de trabajos que
reivindican el rol estratégico del Director de Comunicacion. Y si bien queda todavia un
largo camino por recorrer hasta alcanzar la consolidacion definitiva del Dircom como
organo imprescindible en la toma de decisiones empresarial, esta investigacion

contribuye a la aportacién de esperanza, claridad y futuro a esta apasionante profesion.

Con esta exposicion, se percibe que los temas tratados en la tesis pueden y deben
generar nuevos estudios para profundizar en el campo de la Comunicacion
Organizacional, pues sin toma de decisiones no hay gestion empresarial y sin
comunicacion no hay empresa. En consecuencia, el trabajo realizado durante el proceso
de pesquisa, que resulta en esta tesis, lanza cuestiones para el debate que no se encierran

con la finalizacion de la investigacion.
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4.2. Conclugdes

A partir da andlise combinada dos resultados obtidos e da metodologia
implementada, podemos considerar as seguintes conclusdes apds alcancar 0s objetivos
propostos: foi identificado como sdo tomadas as decisbes em Comunicagao
Organizacional e determinada a influéncia das atuais mudancas socioecondémicas na
tomada de decisdo dos gestores, elaborando-se assim as condi¢cdes necessarias para

afirmar ou refutar as hipoteses que inicialmente fundamentaram esta investigacao.

Com a apresentacdo das conclusfes, visamos ndo sO6 enunciar as principais
contribuicdes deste estudo, como também fornecer uma ferramenta Util para

profissionais e estudantes de comunicagao organizacional.

De acordo com nossos resultados, podemos concluir que apesar do
desconhecimento dos Diretores de Comunicacdo sobre os modelos tedricos existentes
para a tomada de decisdes na gestdo estratégica de empresas, verificou-se que estes
seguem as bases tedricas dos modelos mais simples nos seus processos de decisdao, mas
de forma inconscientemente, seguindo um raciocinio logico. Os Diretores de
Comunicacéo ndo aplicam deliberadamente estas diretrizes, porque consideram que nao
existe um unico modelo Util para cada uma das situacdes que enfrentam na gestdo da
Comunicacdo Organizacional, onde a andlise, o tempo de resposta e 0 método aplicado
numa situacdo de crise ndo é semelhante ao aplicado a uma situacdo comum. Neste
sentido, o modelo tedrico é utilizado como a base, mas é adaptado as necessidades

especificas de cada situacao.

As decisdes estratégicas e relevantes sdo tomadas principalmente em grupo ou
por consenso, coincidindo com o que esta estabelecido nos modelos tedricos analisados.
Os Diretores de Comunicacdo estdo cientes de que tém opinides diferentes, quer seja,
pela diferente dominancia cerebral ou simplesmente por se gerarem mais alternativas, e
consequentemente mais criatividade. As decisdes de grupo séo mais eficazes quando
estd em causa o alcance de bons resultados, mesmo que isso signifique uma maior
desaceleracdo na tomada de decisdes, e por conseguinte, menos eficiéncia. Em

contrapartida, as decisbes individuais correspondem geralmente a decisbes
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operacionais, tendo o Dircom completa autonomia neste parecer. Além disso,
deparamo-nos cada vez mais com organizacbes onde predominam modelos
participativos, e em consequéncia disso o Dircom delega grande parte das decisfes de
rotina. Quanto maior importancia reunir a decisdo, mais pessoas fazem parte dela, e por
sua vez, maior é a expansdo no organograma empresarial. As decisdes estratégicas
integram a comunica¢do com outras unidades de negdcio, e geralmente, respondem a
um conjunto de linhas tracadas pelo Diretor de Comunicacao e aprovado pela Diregéo-

Geral .

Os Dircom aplicam os passos que elaboram os modelos teéricos. A analise da
situacdo e pesquisa prévia, a criacdo de diferentes alternativas e a fase de controlo de
resultados que servem de feedback para outras acdes, sdo apresentadas como as etapas
imprescindiveis para uma adequada tomada de decisdo em comunica¢do. E no momento
de criar alternativas distintas, os Dircom decidem em consenso com 0 grupo.
Confrontado com diversas opcdes viaveis, as vezes ambas sdo aprovadas, porque em
comunicacdo as decisfes ndo sdo disjuntivas mas sim complementares. O estudo dos
resultados conclui que, com uma relacdo positiva com o Neuromanagement a procura
de alternativas em consenso com o grupo € um fator sempre positivo e oferece uma

perspectiva mais ampla a decisdo, acrescentando valor ao processo.

Apesar de os Diretores de comunicagédo considerarem essencial para a tomada de
decisdo as fases do processo referente a investigagdo, tanto a preliminar para realizar
um diagnéstico, como o da avaliagdo da analise final de impacto (efeitos e
consequéncias). Confirma-se que sd8o uma minoria as areas de comunicacdo que
investem nelas. Consequentemente, podemos dizer que os Dircom tomam decisdes
seguindo estratégias planificadas, embora a analise e avaliacdo fiquem pendente. Por
um lado, conseguem a melhoria na qualidade das decisdes tomadas e por outro,
demonstram com valores quantificados os efeitos positivos que a comunicacdo tem para

a estratégia global da organizacéo.

Em contradicdo com as premissas teoricas sobre a garantia de sucesso nas
decisbes tomadas de forma reflexiva, de um modo geral, os Dircom dedicam-lhe pouco
tempo tomando decisdes de forma mais rapida. Dedicar menos tempo nao afeta o

sucesso das decisGes, pelo contrario, em comunicagdo deve-se ser agil pois influencia
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muito o ambiente dos acontecimentos que estdo fora de controlo do Dircom, algo que
uma grande reflexdo ndo pode controlar. Portanto, pode-se concluir que os modelos
teoricos para a tomada de decisfes séo eficazes na medida do ambito a que se aplicam.
Decisdes de comunicacao sdo imprevisiveis e nem sempre sao levadas a cabo de forma
esquematica. Neste sentido, é necessario estabelecer um planeamento estratégico
realista, ou seja, assumir que se conhece a natureza da atividade e do processo de
tomada de decisdo de uma organizacdo, assim como, ser capaz de fazer frente a todas as
situacOes inesperadas. SO desta forma, o planeamento sera util no momento de tomar

todas as decisdes taticas e operativas do dia a dia.

Considerando a importancia que o Neuromanagement atribui a intuicdo no
momento de tomada de decisdo, os Diretores de Comunicacdo minimizam e tém em
conta outros fatores com mais peso, Como 0 Senso comum e a experiéncia prévia porque

agilizam as decisoes.

Com base no supracitado, refuta-se parcialmente a primeira hipétese. A entrada
em cena do Neuromanagement e dos modelos teéricos na tomada de decisdo dos
Diretores de Comunicacdo permitem que estas sejam tomadas de forma planeada.
Porém, a gestdo da Comunicacdo Organizacional incide diretamente num ambiente
imprevisivel, aplicar modelos tedricos nem sempre é garantia de sucesso. Em relagédo a
segunda parte da hipotese inicial, verifica-se a relacdo de dependéncia entre as
variaveis: tempo despendido na tomada de decisdo e numero de participantes com
eficacia e eficiéncia obtida. Considerando, novamente a variavel "inesperado” que a
priori ndo tinha sido contemplada, perante duas decisfes importantes, o Dircom dedica
mais ou menos tempo e envolve mais ou menos pessoas, dependendo da urgéncia com
que a decisdo deve ser tomada. Por uma lado, as decisdes taticas, como a definigdo do
Plano Anual de Comunicacdo Estratégica, sdo tomadas em conjunto e dedica-se muito
mais tempo a decisdo. Por outro lado, as decisfes relevantes aquelas que devem ser
tomadas rapidamente devido a urgéncia que acarretam, como por exemplo, resolver
uma crise de reputacdo enfrentado os meios de comunicagdo, o Dircom decide de uma
unica forma, com eficiéncia e operacionalidade. Porém, as vezes o Dircom ndo tem a
capacidade de decisdo suficiente, perdendo-se o imediatismo de muitas decisdes.
Finalmente, as decisbes de rotina séo feitas de forma rapida e unica para ser mais eficaz,

no entanto, ndo consultar o grupo pode influenciar a eficacia das mesmas.
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Focando em seguida o perfil do Diretor de Comunicagdo, deparamo-nos com
Dircom com idades mais jovens e cada vez mais bem formados. A extensa formacéo
destes profissionais ndo € s6 em Comunicacdo, mas também em Administracdo de
Empresas, e isto permite-nos estabelecer uma relacdo entre o impacto da figura do

Dircom com a tomada de decisdo estratégica da organizag&o.

Apesar da necessidade latente de incorporar a comunicacdo como um ativo
estratégico em todas as empresas que querem coexistir, e depois de explorar os dados,
observou-se que as grandes organizagGes contam com a figura do Dircom desde ha
muitos anos. Contudo, as PME comegam a considerar a importancia da Comunicagao

Organizacional, integrando o Dircom recentemente e de forma muito lenta.

A caracteristica que define o Dircom segundo a pesquisa, é a sua capacidade de
lideranga. Além disso, dada a natureza intrinseca da comunicagdo estratégica no
ambiente organizacional, o Diretor de Comunicagdo possui uma visdo cada vez mais
empresarial e holistica da organizacdo. Isto possibilita que exerca a funcdo de
conselheiro nas decisdes tomadas pelos outros departamentos da empresa, conduzindo a
uma tomada de decisdo unificada existindo um continuo feedback com todas as &reas da
mesma. Passe a redundancia, o Dircom é uma figura de confianca na empresa e que

gere a confianca da mesma.

O Diretor de Comunicacdo estabeleceu-se como uma figura importante na
organizacdo. Passou a depender cada vez do primeiro nivel executivo, colocando-se nas
linhas superiores do organograma, integrando a comunicacdo na tomada de decisdes
empresariais, fazendo parte do staff diretivo e direcionando a sua funcdo a fornecer
informacdes aos interesses dos stakeholders, como também a consequéncias que as

decisdes organizacionais tem sobre 0s mesmos.

Os dados obtidos revelam que a empresa se tomou consciéncia da necessidade
de o Dircom ter uma presenca ativa nos Comités de Dire¢cdo, como um meio para obter
uma visao geral dos objetivos corporativos e do negocio, permitindo-lhe tomar decisdes
taticas em linha com estes e atuando em sinergia. Em conformidade, podemos afirmar
que nas grandes empresas espanholas aumentou a presenca do Dircom no Comité de

Direcdo como um 6rgéo conselheiro das decisfes tomadas.
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De acordo com os resultados a segunda hipdtese foi confirmada, concluindo-se
que o Dircom evoluiu. E atualmente uma figura mais estratégica do que operacional,
onde a sua localizacdo no topo do organograma empresarial vincula o Dircom com
tomada de decisdes estratégicas da empresa. No entanto, esta € uma posi¢cdo timida,

tendo ainda um longo caminho a percorrer.

Para otimizar a tomada de decisbes é necessaria que a profissionalizacdo do
Dircom se consolide na empresa. Isto serd possivel, se existir um aumento de
investimento em investigacdo social para diagnosticar problemas de comunicacao,
porque sO assim, se poderd realizar uma pratica estratégica e ndo meramente tatica das
decisbes. Além disso, a intrusdo ainda prevalece, existem profissionais de outras areas
de conhecimento que, por vezes, estdo envolvidos em processos de tomada de decisdo
sobre 0s quais ndo receberam formacdo académica prévia ou ndo tém experiéncia

profissional anterior especifica.

Como principal desafio do Dircom, os resultados apontam para a adaptacéo a
este novo ambiente comunicacional, onde as relacbes sdo pessoais e altamente
controlada pelo cliente. Neste sentido, a empresa deve fazer uma mudanca na filosofia
de atuacdo, e portanto, também de Diretor de Comunicagdo. Mesmo assim, € um desafio
para este, continuar com a funcdo de pedagogo e com a missdo de consciencializar os
diretivos da importancia da comunicacdo para a organizacdo e o valor de se investir

nela.

Neste ambito, destaca-se o desafio de o Dircom ter mais influéncia e capacidade
de decisdo na empresa. Como meio para alcancgar isso, € importante que este na medida
do possivel esteja intimamente ligado a parte dos negécios alinhado com Marketing,
quando necessario, mas sem confundir a posi¢do que cada area deve ter. De acordo com
0 paragrafo anterior, embora os dados indiquem que atualmente o Diretor de
Comunicacg6es resulta da subordinacdo hierarquica do Departamento de Marketing e
Recursos Humanos, ha uma tendéncia crescente para fundir Comunicacéo e Marketing
num sé departamento e/ou direcdo, impulsionado, entre outros fatores, pelas muitas
convergéncias existentes no ambiente digital. A tomada de decisdes sera assumida pelo

mesmo profissional que integra ambos os perfis, chamada MarCom .
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A evolucdo do Dircom é constante e continua. Os resultados deste estudo
permitem prever que em 2020, o Dircom aumentard a sua importancia tornando-se uma
figura indispensavel para qualquer empresa espanhola. Além disso, desempenhara um
papel estratégico dentro das empresas a nivel global. Consolidar-se-a como
Departamento e como Diregdo Estratégica em &reas transversais, tendo assim um papel
mais estratégico do que operacional. Além do que, se se mantiver a tendéncia atual e
predominante de considerar a comunicacgédo de forma integrada, o Dircom ira converte-
se numa figura de especial influéncia em estruturas de poder e com tomada de decisédo
organizacional, consolidando-se como um fator chave de gestdo. O Dircom do futuro

sera uma pessoa de negdcios ao servigo da comunicacao.

No que diz respeito, a dimensdo-influéncia das variages socioeconémicas atuais
em torno da tomada de decisbes em Comunicacdo Organizacional, em primeiro lugar,
em funcdo da crise econdmica os resultados do nosso estudo constatam que o seu
principal impacto é no abrandamento dos processos de decisdo dos Diretores de
Comunicacéo e a diminuicdo de decisdes tomadas por diretivos. A falta de recursos
econdmicos tem limitado e condicionado muito a capacidade de decisdo. Além disso, a
necessaria economia de custos influenciou ainda mais a profissionalizagdo da atividade
de comunicacdo, conduzindo a que as decisdes se submetam a parametros homologos

que veem regendo as decisdes de outros departamentos desde sempre.

Fundamentalmente, a crise econdmica interferiu em duas dire¢Bes: sobre os
orcamentos e sobre o tipo de comunicacdo existente nas empresas. Nas empresas que
consideravam a area de comunicacdo totalmente tatica foram reduzidas, eliminando
funcdes, cortes de salarios de diretivos e de outros cargos na area de comunicagdo. Em
contrapartida, em organiza¢Ges com orientacdo mais estratégica, produziu-se o efeito
oposto: mais foco em Comunicagdo Organizacional como um elemento-chave para as
politicas corporativas e de negocios; maior atribuicdo orgcamental; reforco das estruturas
de capital humano; etc. No entanto, a comunicacdo comercial executado por Marketing

e Publicidade, sofreu uma grande reducéo do orgamento em ambos 0s setores.

Neste perspetiva, a terceira hipdtese é verificada porque os dados determinaram
que as decis6es de Comunicagdo Organizacional e a figura do Dircom, tornam-se ainda

mais importante em tempos dificeis, sendo ambos necesséarios a organizacdo. Em
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tempos conturbados procuram diferenciar-se dos concorrentes através de uma boa
estratégia de gestdo de comunicacdo, com base na gestdo de imagem e reputacdo. O
Dircom com menos or¢camento, deve obter os mesmos resultados que antes alcancava

com campanhas publicitarias que representavam um grande custo para a empresa.

Quando a situacdo econdmica estabilizar e normalizar o consumo, as empresas
entrardo a competir para obter a sua cota de mercado. Neste sentido, s6 a comunicacéo
marcara a diferenca, por isso o papel dos Diretores de Comunicacdo deve

definitivamente ser mais decisivo nas estratégias empresariais.

Além de se observar estes acontecimentos, toda a investigacdo tem como
objetivo decifrar o porqué dos mesmos. Crise econdmica, a saturacdo de publicidade, o
surgimento de redes sociais e clientes mais exigentes com a ética da empresa, sdo
basicamente estes 0s eventos indexados as decisdes tomadas em comunicagéo,
obrigando a molda-las a situagdo do mercado atual. A sociedade estd a mudar, e tornou-
se mais exigente com a empresa, nesse sentido, a organizacdo deve adaptar-se as

demandas do seu publico alvo.

A alteracdo constante da situacéo politico-social, em muitos casos é dificil e até
mesmo critica, cria-se uma grande desconfianca da sociedade para com as empresas. A
recessao econdmica aumentou o interesse em conseguir uma reputacdo positiva através

de uma comunicac&o estratégica.

Atualmente, a boa reputacdo é mais do que nunca um sinénimo de
oportunidades e crescimento para a empresa. Por conseguinte, ter uma imagem positiva
é cada vez mais uma prioridade nas decisdes tomadas pelo Dircom, sendo um fator
muito importante para gerir e priorizar as politicas de comunicacdo implementadas
pelas organizagdes. No entanto, a gestdo dos intangiveis ndo penetra totalmente nos

mais altos cargos executivos.

Os nossos dados séo consistentes em afirmar que a reputacdo, em geral, aumenta
de importéncia e € tida em conta no momento de decidir o que pretende a organizacéo

alcancar com a sua comunicacao. Embora, seja importante que esta ndo seja reduzida a
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notoriedade, imagem e prémios auto-financiados, pois perderd credibilidade nas
empresas mais rapidamente do que até agora.

A sociedade esta em constante mudanca. As empresas sdo parte da sociedade, e
portanto, também mudam. E necessario posicionar a organizagdo com uma boa

reputacdo para que a imagem positiva fale por si sem ter que o fazer diretamente.

De acordo com o exposto, a promog¢édo da Responsabilidade Social deve ser um
objetivo para as empresas, uma vez que tem um impacto direto sobre a sua reputacdo e
indireto nos seus resultados. Portanto, a qualidade de Responsabilidade Social ¢ um
bom indicador para avaliar a sua reputacdo. Mas ndo é qualquer compromisso social. A
visdo de se realizar acOes socialmente responsaveis estd a mudar. Agora o importante,
ndo é dar uma certa quantia para uma causa especifica mas sim como a empresa 0 da e 0

porque.

E importante ter em conta que a decisdo de comunicar uma imagem falsa para
ter uma reputacdo positiva e que ndo coincide com o que a empresa realmente é, é um
grande erro cometido por algumas empresas. No final, se a organizagdo ndo tem um

produto ou servigo de qualidade, é inGtil possuir uma boa reputacao.

Entre as recentes exigéncias dos stakeholders para as empresas, enfatiza-se a
necessidade de relagdo com organizagGes socialmente responsaveis, entre outros aspetos
que afetam a reputacdo das mesmas. Apds a analise de antecedentes é de prever que o
futuro esperado da empresa vai depender de ética e moralidade. A quarta hipdtese é
confirmada, como as empresas estdo em conformidade com estas demandas,
incorporam cada vez mais nas decisdes de comunica¢do uma gestdo intangivel como
valor positivo perante seu publico alvo. Ndo obstante, ainda conseguem gerir a
reputacdo ou decidir realizar atividades de RSC, estando esta medida direcionada a
aumentar as vendas e ndo a boa gestdo corporativa. Todavia as decisGes sdo orientadas
principalmente a curto prazo, o objetivo é vender o produto ou servigo, uma vez que é

isto que define os resultados da organizacao.

Os intangiveis sdo valores que ndo se mantém para sempre, fazem desenvolver

as consciéncias coletivas. Com base nos resultados, & possivel prever que as
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organizag0es que ndo cumprem as suas responsabilidades serdo penalizadas nos seus
pedidos mais profundo do que na sua visibilidade ou agenda publica. E preciso por parte
da empresa haver uma abordagem sistematica a RSC, estando imerso na estratégia de

comunicacéo a 360°.

Deste modo, e de acordo com as resolugfes relacionadas com as mudancas
(sociais), os auditores em Comunicagdo Organizacional confirmam através dos diretores
de Comunicacgéo o esgotamento do modelo tradicional de massas, conduzindo em certa
medida a uma comunicacdo bidirecional. E podemos dizer até certo ponto, que apesar
de ser evidente a necessidade de um feedback comunicativo entre a empresa e 0 seu
publico alvo, esta ndo incorpora ambos 0s canais internos e externos que estdo

disponiveis na Web 2.0.

Desde ha alguns anos e a cada dia que passa, estamos a assistir a importantes
mudangas estruturais no modelo tradicional de comunicacdo. A saturacdo dos meios
tradicionais e o0 surgimento de novos canais de comunicacao, tornaram os stakeholders
imunes a muitas dessas mensagens, reduzindo drasticamente a audiéncia real das
comunicagdes. Os meios de comunicagéo tradicionais ainda mantém um grande poder,
mas ndo controlam se o publico estd a receber a mensagem. Esta de certa forma, a
perder o foco de onde estd o consumidor. Atualmente, o consumidor € quem tem o
poder e a comunicagdo bidirecional através das redes sociais, este é sobretudo o meio
para o alcangar. Assim, as decisfes ndo sdo mais orientadas para o produto mas sim

para o cliente.

A RR . SS. sdo canais de comunicacdo forcados a ajustar-se ao surgimento das
novas TIC. O surgimento deste fendmeno social é igual a crise dos meios de
comunicagdo social tradicionais, portanto, esta situagdo é preocupante em relacdo ao
desequilibrio que este conceito produz na esfera publica e no funcionamento sistemico
da democracia. O papel dos meios de comunicacao tradicionais ndo pode ser substituida
pelo RR. SS., nem pelo "jornalismo comum", nem pela televisdo corporativa.
Definitivamente, 0 modelo de comunicacdo bidirecional ndo ir4 substituir o modelo
tradicional de comunicacdo de massas, mas sim complementar, refutando parcialmente

a quinta hipotese.
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A decisdo de incluir as redes sociais na comunicagdo conduzido pela empresa, é
uma tendéncia totalmente proeminente. No entanto, apesar de tudo indicar o contrario,
ainda existem empresas relutantes em considerar o0 importante papel de estas na
comunicacgdo conduzido pela organizacdo. Principalmente, esta situacéo € devido a falta
de controlo que envolve o intercambio de opinides livres nas redes sociais onde o
feedback nem sempre é favoravel. Prever as consequéncias de ndo incorporar este canal
de comunicacdo ndo é facil, pois dependera do tipo de empresa, setor, tipo de cliente,
etc. Mas se avaliarmos apenas o fator -demanda cada vez maior de uma comunicacgéo
bidirecional dos clientes sobre as empresas- podemos prever que as organizagoes que
decidem ndo incorporar a comunica¢do web em suas politicas podem ver afetado o seu
negocio em termos de consumo e de imagem. Podem perder competitividade e até
mesmo chegar a por em risco a sobrevivéncia da empresa. Além disso, a relevancia e
eficacia desta ird aumentar a medida que as novas geragfes vao ocupando um papel de

maior responsabilidade na sociedade e na economia.

Os Dircom mediante as decisdes estrategicas dos social media mais facilmente
entendem e integram as redes sociais nas acdes de comunicagédo externa, e ndo tanto a
nivel interno, mas sublinham a necessidade de relativizar a sua importancia. Conclusao
que refuta totalmente a quinta hipotese, a qual enunciava a plena incorporacdo deste
modelo nas empresas como um meio para obter uma escuta ativa do publico. Podemos

concluir que "uma empresa ouve o que Ihe convém e comunica o que lhe interessa."

A figura do Community Manager é observado com desconfianca do ponto de
vista da figura de Dircom. Os dados revelam que em empresas menores, a maioria das
funcbes desempenhados nas redes sociais sdo executados por alguem do Departamento

de Comunicagéo e inclusive pelo diretor de comunicacao.

A analise dos resultados permite prever que a comunicacgéo bidirecional através
das redes sociais terd mais importancia nas decisdo dos proximos cinco anos. Estas
serdo um pilar do enorme conglomerado que envolve a comunicacdo digital. Além
disso, a médio prazo, o uso de redes sociais serd feito de forma mais experiente. A
comunicacdo adaptard as mensagens a cada uma destas plataformas. De acordo com
especialistas que participaram neste estudo, 0s meios de comunicagéo social véo crescer

em termos de penetracdo no mercado, publico e consumo.
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E o estado da sociedade acima mencionada (saturacdo publicitaria, crise
medidtica, etc.), o que afeta diretamente a busca de mais alternativas de comunicacao
por parte da empresa como um meio para alcangar um maior impacto sobre o publico. A
nova medida de orientacdo ao cliente e ndo ao produto exige que as organizacdes se
adaptem ao seu publico alvo, entendendo as suas preferéncias, necessidades, desejos e
estados de humor. Sendo assim, a Ultima hipdtese faz referéncia a Neurocomunicacao.
Esta hipdtese é confirmada perante os dados obtidos no estudo, os quais colocam as
mensagens emocionais e sensoriais da empresa como um NOVO meio para conseguir
uma maior persuasdo. A experiéncia que a marca ou produto oferece ao consumidor,
sera o gatilho para um relacionamento de longo prazo com este. Portanto, as
informacdes escritas e argumentos solidos deixam de ter o mesmo valor, para abrir

caminho para uma comunicacao dirigida aos sentidos e emogoes.

Neste sentido, a neurocomunica¢do é uma maior tendéncia no dominio da
Comunicacdo Publicitaria. Para o campo da Comunicacdo Organizacional, € um
conceito muito recente e exige estudo e evolucdo. Nos proximos anos, ira aplicar-se
mais esta doutrina, trabalhando com equipas de comunicacdo, tendo em conta ndo s6 0s
interesses declarados do publico, mas também o comportamento humano no uso de

diferentes formatos.

Este tipo de comunicacdo, menos massiva e mais particularizada, melhora a
rececdo e resposta do publico aos estimulos informativos e publicitarios. As teorias em

que se baseia o processamento da informacéo assim o permitem.

A neurocomunicacdo, em cada uma das suas vertentes crescerd no futuro.
Certamente crescera ainda mais, devido a procura de novas formas de compensar o
colapso da eficécia da publicidade convencional. Além disso, os avangos na melhor
compreensdo do funcionamento do cérebro humano impulsionado pelas neurociéncias e
pela disponibilidade de ferramentas e profissionais especializados conduzira a uma

maior utilizagdo desta.

Uma vez exposto as principais contribuicGes desta dissertacdo, ndo podemos
ignorar a existéncia de uma série de limitagdes que esta pesquisa seguramente

apresenta, como em todos os trabalhos. Em qualquer caso, entendemos que estas
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limitacbes podem ser consideradas em estudos posteriores, e assim contribuir para o

crescimento e desenvolvimento desta pesquisa.

Em primeiro lugar, devemos assinalar as limitagcbes associadas as técnicas
escolhidas para abordar o trabalho de campo. Estas limitacdes foram reduzidos em
virtude da triangulacdo metodoldgica realizada, onde a combinacdo de cada método
permitiu corrigir as desvantagens do outro. Em segundo lugar, uma vez que a
investigacdo comecou trés anos antes da conclusdo e considerando as mudancas
continuas no ambiente ao qual foi submetido o estudo, a pesquisa correu o risco de se
tornar obsoleta. Consequentemente, conseguiu-se superar a necessaria atualizacéo
cronoldgica, sem se renunciar a contribuicdo histérica e a compreensdo da evolugéo
decorrente da progressdo do tempo, através do contraste abrangente de dados obtidos e
atualizacéo constante de fontes secundarias. Por ultimo, podemos destacar a dificuldade
de acesso a populacdo alvo do estudo. Para superar esta limitagdo, o numero de
empresas, de Dircom e especialistas contactados inicialmente ascendeu a mais de 30%
da amostra definida para cada metodo. Esta consideracdo permitiu cumprir 0s

objectivos projetados no espago de tempo definido.

A génese destes dados ndo nos convida apenas a reflexdo mas também nos leva
a investigacao mais detalhada, com o objetivo de complementar a pesquisa e possibilitar
0 aumento da compreensdo no que diz respeito a tomada de decisdes em Comunicagdo
Organizacional. Existem diversos aspetos que este trabalho ndo conseguiu abranger
devido a necessaria delimitacdo tempo-espacial, e deste modo teve como objetivo nédo

perder a profundidade de campo em estudo.

Em seguida, propomos linhas de investigacdo que ampliardo a pesquisa em
estudos futuros e consideram-se as recomendacdes dos orientadores de tese e membros

do conselho.

Para comecar, propomos numa pesquisa futura a realizagéo de estudos aplicados
a uma amostra maior e executados periodicamente. Desta forma, permite-nos por um
lado, comparar os dados estatisticos com uma posterior comparacdo e mais tarde a
analise da evolucéo, e por outro lado, confirmar as tendéncias descritas por este estudo e

acompanhar e prever o tema em questao.
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Em segundo lugar, sempre que se consiga acesso a posi¢Oes executivas da
empresa seria apropriado analisar as organizagdes em que os Dircom estdo presentes em
Comités de Direcdo, para estudar o processo de tomada de decisdes in situ (fases,
posicdes, importancia da comunicacdo e do Dircom, lideranca, etc.). Além de fornecer
valor a pesquisa, se se alcancar a informacdo indicada sera possivel segundo o
responsavel pela tomada de deciséo avaliar a eficacia da comunicacéo organizacional no

mundo das empresas.

Em terceiro lugar, na sequéncia da anélise em relagdo & origem da comunicagédo
digital, outra proposta € aprofundar o impacto das redes sociais na socializacdo e na

tomada de deciséo interna da empresa.

Além disso, segundo os dados do Diretério Central de Empresas (DIRCE)
(2015: 1) 99,88% do tecido empresarial espanhol é composto por PME, propomos
aprofundar alguns aspetos especificos que tém despertado a nossa atencdo e que se
destacou no nosso trabalho. Tais como, estudar em profundidade as decisdes realizadas
pelo responsdvel de comunicagdo, caso exista alguém com essas competéncias, entre
outros assuntos de interesse, para permitir uma comparacao dos resultados obtidos neste

estudo relacionando o tamanho da empresa .

Em seguida, de acordo com a 132 clausula da lei 14/2011 de Ciéncia, Tecnologia
e Inovacdo, é necessario incorporar a perspectiva de género como categoria transversal
na pesquisa. Neste sentido, uma linha de estudo que se presume ser muito frutifera € a
perspetiva que relaciona o sexo do Dircom e o0 seu papel na tomada de decisbes na
empresa, a comparagdo entre 0s generos, bem como as diferencas existentes por sector

na organizacao.

Por fim, embora as consideracGes referenciadas no estudo serem especificas de
organizacOes espanholas, estas podem ser aplicadas globalmente, sendo Uteis a nivel
internacional. N&o obstante, considerando como base este trabalho, seria muito
proveitoso realizar estudos quantitativos em diferentes paises sobre a mesma tematica,
permitindo uma comparacao entre regides, e obter desta forma um conhecimento global

uatil no ambito da Comunicagdo Organizacional.
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Sendo oportuno acrescentar que, realizar progressos adicionais nesta area era
conveniente para ambos os profissionais da comunicacdo social e para os especialistas
da area, porque sem tomada de decisdes ndo ha gestdo de negdcios e sem comunicagédo
ndo ha nenhuma empresa. Em resumo, esta tese ndo € um fim mas o ponto de partida

para pesquisas futuras.

Em ultima analise, esta dissertacdo acrescenta valor a linha incipiente de
trabalho que reivindica o papel estratégico do Diretor de Comunicacdes. E apesar de
ainda existir um longo caminho a percorrer para alcangar a consolidacdo definitiva do
Dircom como um 0rgdo essencial na tomada de decisbes empresarial, este trabalho

contribui para que haja esperanga, clareza e futuro nesta empolgante profissao.
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ANEXO I: Encuesta online (Version imprimible)

3

B |B'ig‘u

Este es un estudio que se estd haciendo en el marco de la tesina fin de curso del Mister en Gestién e Investigacion de la
Comunicacién Empresarial, Universidad Rey Juan Carlos. El marco del trabajo es conocer cuales son los aspectos y variables que

influyen en los DirCom a la hora de tomar decisiones y cémo han evolucionado esos aspectos a lo largo del tiempo.

El estudio busca aportar una informacian itil en el ambito de la comunicacidn empresarial y tratamos de que los resultados del
mismo sobrepase el dmbito académico y sirva realmente como una foto de la situacién actual de los profesionales del drea y su

peso en las empresas.

A continuacion le haremos una cuantas preguntas, la mayoria estdn contempladas como opciones cerradas, pero siempre
incluimos un "otros" para que podamos dar cabida a todas las eventualidades y caracteristicas diferenciadoras de cada empresa.

Sin Descripcién

1. Sexo

Hombre Mujer

2. Edad

O Menos de 29 afios
O Entre 30 y39

O Enwre 40y 50

0 s ae 50

3. ;Cual es su perfil profesional? (sefiale todos los que coincidan con su puesto)
O Marketing
O Comunica

O Relaciones Institucionales

i6n

O Comunicacién Interna

U publicidad

O Administracién y Direccién de Empresa
O Periodismo

0 Otro

1/9
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4. Aiios en el puesto actual en la empresa en la que trabaja hoy en dia
a No estoy trabajando en la actualidad

O Menos de 1 aio

| Entre 1y 3 afios

| Entre 3 y 6 afios

a Entre 6 y 10 afios

O Mis de 10 afios

5. Aiios como Director (a lo largo de su trayectoria profesional)
| Menos de | afo
O Entre 1y 3 afios
Entre 3 y 6 aflos
O Entre 6 y 10 afios
| Mis de 10 afios

6. Formacion

a Sin estudios universitarios
| Diplomado

| Licenciado

| Master

| Doctorado

7. (Donde se ubica su puesto o departamento dentro de la empresa? Dependo de...
O Direccion general

| Direccion comercial

O Direccion RRHH

| Direccién de marketing

| Otro (por favor, especifique)

1. ;{Cual es el tamaiio de la empresa en la que esta trabajando ahora?
| Menos de 10 trabajadores

| Entre 11y 50

| Entre 51 y 300

O Entre 300 y 1000

U Mas de 1000

2/9
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2. (A qué sector pertenece su empresa?
| Agricultura

O Asesoria y servicios empresariales
O Automdviles

O Institucion Financiera

O Alimentacion

O Seguros

O Informtica /T1

| Educacion

O aapp

O ONG y otras Organizaciones sociales
| Medios de comunicacién

| Transporte

| Turismo

| Ocio

U Salud / Belleza

O Quimico /Farmaceiitico

O Comercio

3. ;Cuantas personas trabajan en su departamento?
O Sélo yo
1-3 personas
O 3-10 personas
U Mis de 10

1. Las decisiones en materia de comunicacién se toman de manera...

Individual Se consensuan en el grupo Se pide opinidn al grupo pero se toman de forma unipersonal

O

2. ;Cuales cree que son las decisiones mas efectivas? (Mejores resultados)

Individuales Grupales

O O

3. (Cuales cree que son las decisiones mas eficaces? (Mayor agilidad en la toma de decisiones)

Individuales Grupales

3/9
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4. ;Quién toma las decisi de icacién en su empresa?

(marque todos los que proceda)
| Dircom

a Direccién de Marketing

| Alta direccion (Director General)
O Otros directivos

O Depende

| Otro (por favor, especifique)

5. ¢{Qué tipo de decisiones toma Ud. en su empresa?

(por favor, marque todos los que procedan)
a Contratacién de proveedores
a Planificacién y distribucién de presupuesto asignado
(| Eleccién de temas de comunicacion
| Seleccidn de publicos a los que se dirigen los mensajes de la empresa
O Contratacién de personal del departamento
O Eleccién de medios para inversion publicitaria
O Medidas a tomar en situacién de crisis
a Identidad corporativa y otros elementos de cultura corporativa
d Estrategias e identificacién de campaifias comerciales
| Desarrollo de eventos
O Participacién en ferias
Seleccién de proyectos para RSC
O Inversion en patrocinios y mecenazgo
| Apertura de nuevos mercados (nuevas delegaciones)
d Desarrollo de campaiias de marketing
O Estrategias de Social Media
O Otro (por favor, especifique)

4/9
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1. {Qué criterios se siguen a la hora de tomar decisiones en materia de comunicacién? (Sefiale todas las opciones que
proceda)
O Mayor rentabilidad
Rentabilidad més rdpida
O Mayor prestigio
Equiparacion con la competencia
Presupuesto
O Llegar a mayor niimero de audiencia posible

a Otro (por favor, especifique)

2. En general ;Considera Ud. que existe un modelo teérico titil en la proceso de toma de decisiones?

Si No NS/NC

O O
O

3. En su caso ;sigue algiin método o teoria a la hora de tomar decisiones?

St No Depende

o ad ]

4. Si ha contestado Ud. "Depende" en la pregunta anterior ;podria indicar algin ejemplo de en qué casos?

L ]

5. Si su respuesta a la pregunta 19 fue afirmativa, por favor, sefiale qué fases sigue a la hora de tomar sus decisiones
U] Andlisis de la situacién
(| Definicién del problema implicito
O Definicién del problema explicito
O Criterios de decision
Generacion de alternativas
O Modelos y simulaciones
O Andlisis de la repercusion, efectos o consecuencias

O Otro (por favor, especifique)

5/9
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1. En el ambito de la comunicacién y de forma general ;c6mo se toman las decisiones en su empresa?

O Lenta, premeditada y estudiando las opciones y con varios niveles de personas implicadas

De manera rapida, aplicando emociones y sentido comtn

O Depende de la magnitud y alcance de cada decisién

2. Una decision tomada de forma muy reflexiva ;garantiza el éxito de la misma?
O Siempre
O Generalmente
O Alguna vez
Casi nunca
O Nunca

3. En general, ;Considera que la intuicién juega un papel importante en la toma de decisiones?

Si No

o 0O

4. Seiiale qué importancia le da a los siguientes aspectos a la hora de tomar una decisién en el ambito de la comunicacién.

Siendo 1 ninguno y 10 completamente.

Intuicién

Sentido Comtin

Presupuesto

Experiencia previa

Facilidad de puesta en practica
Precio

Viabilidad

Creatividad

Azar

5. Una vez tomadas las decisiones, lleva a cabo un mecanismo de control?

Siempre A veces Nunca

(| (] O

12345678910
ooobooOoOoOooaa

oooooOoOoOooan
oooboooOooOooaa
ooobooOoOoOooan
ooooooOoOooaa
ooooooOoOooao
gooboooOoOoaaa
ooooooOoooao
oooboooOoooaaa

1. ;(Cree que la crisis econémica ha hecho que cambie la forma de tomar las decisiones en materia de comunicacién?

Si No

o 0O

6/9



Mis Menos Igual

O O
(]

empresa en este momento. (Siendo 1 ninguno, y 10 totalmente)

Cambios estructurales en su empresa

Tension en el puesto de trabajo

Menos personal en el equipo para llevar a cabo los proyectos

Temor a la pérdida de mi empleo

Escasez de medios técnicos

Menos presupuesto

Falta de formacion

Poca implicacién por parte de la direccién
Auge de Internet y Redes sociales

Crisis de los medios de comunicacién
Saturacién publicitaria

Disminucion de las ventas de mi empresa
Opinién publica positiva

Imagen positiva de la empresa en los medios
Impactos en el ptiblico objetivo

Conseguir clientes

2. Segiin su opinién (El Dircom tiene ahora mas o menos capacidad de decision en su empresa?

3. Por favor indique en qué grado le afectan los siguientes aspectos en la toma de decisiones de comunicacion dentro de su

12345678910
OooooobooOoOn

oooooooobon
oooooooood
OoooooOooon
oooooooood
Oooooooood
oooooboooOn
OoooonooooOon
ooooooooon
Oooooooooon
oooooooood
Oooooooood
oooooooood
OooonoooOoOon
ooooooooon
OooooooOooon

oooooooood

Valor de marca o producto

1. (Cree que el modelo actual de comunicacion dirigida y bidireccional difiere mucho del tradicional modelo de
comunicacién de masas?

Si No NS/NC
O O O

2. Para conseguir efectos positivos en las audiencias, aparte de la credibilidad del emisor y de la fuerza persuasiva de los

mensajes ;que aspectos de la comunicacién considera mas necesario? (Siendo 1 nada necesario y 10 totalmente necesario)
1 23 456 7 8 9 10NA
Informacién transparente y explicativa ooooogogo o
Argumentos sélidos O00O00000O000 O
ooooooooood

Relaciones emocionales y sensaciones

7/9
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3. Ante la proliferacion de la comunicacion en las redes sociales ;Qué actitud debe tomarse actualmente? (sefiale todas las
afirmaciones que procedan)

(| Tener una presencia activa a través de community manager

O Tener una presencia activa con la colaboracion de distintos departamentos de la empresa

O Relativizar su importancia

O Esperar a ver como evolucionan

O No interesan para mi empresa

O Adin no se ha comprendido la importancia por parte de la alta direccién

O Otro (por favor, especifique)

4. ;{Que grado de repercusion y efectos tiene los mensajes emitidos por la organizacién tanto a los piblicos internos como a
los externos?

Mucha Bastante Poca Ninguna

O O (]
(|

Ha finalizado este cuestionario.
En los proximos meses se dardn a conocer los resultados de este estudio.

Mientras tanto, te agradeceriamos mucho si pudieras enviarle el link de esta encuesta a amigos o conocidos que sean responsables

de comunicacion.

Muchas gracias por tu colaboracién y por tu participacion!

8/9
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ANEXO II: Mailing Dircom encuesta

iSe buscan!
Directores de comunicacion corporativa

Para colaborar en el | Estudio sobre el proceso de toma de decisiones

sobre la comunicacion empresarial. Las conclusiones del trabajo seran

dadas a conocer préoximamente y seran la base de la investigacion que

Dfia. Maria Angeles Cabrera desarrolla en el marco de la Universidad
Rey Juan Carlos de Madrid.

Para acceder a la encuesta pincha agui

Colaboran:

2 | 1—um rhets He
"q —I COfTUI RICAL 004 & AAPF :

www.artmarketing.es

Comunicacion
& RR.PF.

www.topcomunicacion.com



http://www.e-encuesta.com/survey/observatorio
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ANEXO I11: Comunicado de prensa

Art Marketing colabora en el desarrollo del estudio Proceso en la Toma de
Decisiones de los Directores de Comunicacion que se lleva a cabo en el marco de la
Universidad Rey Juan Carlos.

iSe buscan Directores de Comunicacion para hacer un estudio
sobre sus procesos de decision!
Madrid, 9 de abril de 2012.- Art Marketing, empresa consultora de comunicacion y
RR.PP, estd colaborando en el estudio Proceso en la Toma de Decisiones en la
Comunicacion Organizacional que Maria Angeles Cabrera desarrolla en el marco de la
Universidad Rey Juan Carlos de Madrid y en el que colabora Top Comunicacién como
medio referente en el sector.
El objeto del estudio es conocer cudles son los aspectos y variables que influyen en los
Dircom en el momento de tomar decisiones y como han evolucionado a lo largo del
tiempo. El estudio busca aportar informacion atil en el dmbito de la comunicacion
empresarial y que los resultados del mismo sobrepasen el &mbito académico. Se trata de
ofrecer una vision real de la situacion actual de los profesionales del area y su peso en
las empresas.
Para Beatriz de Andrés, Directora General del Art Marketing, “Siempre es positivo
ayudar en la investigacion para mejorar la profesionalidad en nuestro sector. Es
importante saber qué papel estan jugando en estos momentos los responsables de
comunicacion y como les esta afectando el momento actual: ¢Cudl es su capacidad de
influencia? ¢Han visto como se recortaban sus presupuestos? ¢Cuales son sus retos?
¢Hacia donde deben dirigirse? ¢ Cuanto cuesta tomar ahora una decision?”.
Desde hace ocho afios, Art Marketing realiza un estudio propio, la Encuesta de
Satisfaccion de Clientes, que permite conocer algunas de las preocupaciones de los
directores y responsables de comunicacion en las organizaciones. El de ahora mucho
més ambicioso pretende entrevistar a varios centenares de Dircom para obtener un perfil
inequivoco sobre sus influencias en las organizaciones y su libertad en la toma de
decisiones.
Si eres responsable de comunicacion en tu empresa y quieres participar, por favor,
pincha aqui
Para méas informacion:

Irene Lozano (ilozano@artmarketing.es )
Telf. directo: 672 43 08 51www.artmarketing.es
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ANEXO IV: Publicacion newsletter Art Marketing

12/04/12 15:28

i Se buscan directores de comunicacion para hacer un
estudio sobre sus procesos de decision!

Art Marketing, empresa consultora de
comunicacion y RR.PP, esta colaborando
en el estudio Proceso en la Toma de
Decisiones en la Comunicacion
Organizacional que Maria Angeles Cabrera
desarrolla en el marco de la Universidad
Rey Juan Carlos de Madrid y en el que
colabora Top Comunicacion como medio
referente en el sector.
El objeto del estudio es conocer cuales son los aspectos y variables que influyen en los
Dircom en el momento de tomar decisiones y como han evolucionado a lo largo del
tiempo. El estudio busca aportar informacion atil en el ambito de la comunicacién
empresarial y que los resultados del mismo sobrepasen el ambito académico. Se trata de
ofrecer una vision real de la situacion actual de los profesionales del area y su peso en
las empresas.
Para Beatriz de Andrés, Directora General del Art Marketing, “Siempre es positivo
ayudar en la investigacion para mejorar la profesionalidad en nuestro sector. Es
importante saber qué papel estan jugando en estos momentos los responsables de
comunicacion y cémo les esta afectando el momento actual: ¢Cudl es su capacidad de
influencia? ¢Han visto como se recortaban sus presupuestos? ¢Cuales son sus retos?
¢Hacia donde deben dirigirse? ¢ Cuanto cuesta tomar ahora una decision?”.
Desde hace ocho afios, Art Marketing realiza un estudio propio, la Encuesta de
Satisfaccion de Clientes, que permite conocer algunas de las preocupaciones de los
directores y responsables de comunicacion en las organizaciones. El de ahora mucho
mas ambicioso pretende entrevistar a varios centenares de Dircom para obtener un perfil
inequivoco sobre sus influencias en las organizaciones y su libertad en la toma de
decisiones.
Si eres responsable de comunicacion en tu empresa y quieres participar, por favor,

pincha aqui

Agencia de comunicacién en Madrid, agencia de comunicacién y rrpp, Art Marketing, Proceso
en la toma de decisiones en comunicacién organizacional.
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ANEXO V: Publicacién newsletter Top Comunicacion

Top Comunicacién — Se buscan directores de comunicacién para hacer un estudio sobre sus procesos de decision 12/04/12 15:33

Top Comunicacion

Se buscan directores de comunicacién para hacer un estudio sobre
sus procesos de decision

Art Marketing, empresa consultora de comunicacidon y RR.PP, esta colaborando en el estudio
Proceso en la Toma de Decisiones en la Comunicacion Organizacional que Maria Angeles Cabrera
desarrolla en el marco de la Universidad Rey Juan Carlos de Madrid y en el que colabora Top
Comunicacion como medio referente en el sector.

El objeto del estudio es conocer cuales son los aspectos y variables que influyen en los Dircom en el
momento de tomar decisiones y cémo han evolucionado a lo largo del tiempo. El estudio busca aportar
informacién util en el ambito de la comunicacién empresarial y que los resultados del mismo sobrepasen
el ambito académico. Se trata de ofrecer una vision real de la situacion actual de los profesionales del
area y su peso en las empresas.

Para Beatriz de Andrés, Directora General del Art Marketing, “Siempre es positivo ayudar en la
investigacion para mejorar la profesionalidad en nuestro sector. Es importante saber qué papel estan
jugando en estos momentos los responsables de comunicacién y como les esta afectando el momento
actual: ¢Cual es su capacidad de influencia? ¢Han visto como se recortaban sus presupuestos? ¢Cudles
son sus retos? ¢ Hacia dénde deben dirigirse? ¢ Cuanto cuesta tomar ahora una decision?".

Desde hace ocho afios, Art Marketing realiza un estudio propio, la Encuesta de Satisfaccion de Clientes,
que permite conocer algunas de las preocupaciones de los directores y responsables de comunicacion en
las organizaciones. El de ahora mucho mas ambicioso pretende entrevistar a varios centenares de Dircom
para obtener un perfil inequivoco sobre sus influencias en las organizaciones y su libertad en la toma de
decisiones.

Si eres responsable de comunicacion en tu empresa y quieres participar, por favor, pincha aqui

Comentarios (0)
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ANEXO VI: Mailing recordatorio encuesta

(Ultimos dias)

Si eres Responsable de Comunicacion Corporativa, te necesitamos para colaborar
en el | Estudio sobre el Proceso de Toma de Decisiones en la Comunicacion
Organizacional.

Las conclusiones del trabajo se daran a conocer préoximamente y seran la base de
la la investigacion que Dfia. Maria Angeles Cabrera desarrolla en el marco de la
Universidad Rey Juan Carlos de Madrid.

iMuchas gracias por participar!
(y perdona las molestias si ya habias contestado previamente)

Para acceder a la encuesta pincha aqui (Se cerraré el sabado 5 de mayo)

Colaboran:

q 'I‘I sarkets Hne
'_,..- COMTL RICAL 0 1r|;=_-r

www.artmarketing.es

Comunicacion
& RR.PF.

www.topcomunicacion.com
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ANEXO VII: Cuadro de participacion encuesta

Encuesta | Observatorio de la toma de decisiones en Comunicacion Organizacional

RESULTADOS

Respuestas totales 103
Finalizadas (Han pulsado “fin de encuesta”) 86
Parciales (No han pulsado “fin de encuesta”) 17
Abandonos

Han visitado la encuesta pero no han respondido a ninguna pregunta 67

Peticiones con la encuesta cerrada 0
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ANEXO VIII: Guion entrevista semiestructurada

1. INTRODUCCION

2. CUERPO

2.1. Para comenzar...
¢ Cuantos afios lleva trabajando como Directora de comunicacién?
Dentro de (empresa), ¢hay un departamento propio de comunicacion?
¢Dodnde se ubica este departamento en el organigrama?

¢ Cuantas personas trabajan en el departamento de Comunicacion?

2.2. Sobre el modo de tomar las decisiones
¢Como toma usted las decisiones de comunicacion, de manera individual o en grupo?
¢ Cuéles son mas eficaces?
¢ Qué tipo de decisiones toma usted en su empresa?
¢ Tiene autonomia decisoria o tiene que consensuar con la Alta Direccion?
¢ Cree que existe algiin modelo tedrico para tomar decisiones?

¢Usted sigue alguno a la hora de tomar sus decisiones?

2.3. Acerca del neuromanagement
¢Qué valor le da a la intuicién a la hora de tomar sus decisiones?
¢ Qué otros aspectos influyen, experiencia, viabilidad de la decision, etc.?
¢ Qué tiempo dedica a tomar decisiones?

¢A mayor reflexion, mayor éxito?

2.4. Sobre los cambios que influyen en las decisiones
La situacion econdmica de Espafia ¢ha influido en la manera de tomar las decisiones?,
¢en qué medida?
En relacion al modelo de comunicacioén bidireccional ;como ha influido este en su toma
de decisiones?
¢Como considera el uso de las redes sociales en la comunicacion empresarial?

¢Han sido incorporadas en su empresa? ;Quién las gestiona?
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¢ Qué grado de repercusion tienen los mensajes emitidos por la empresa a los publicos

internos y externos?

2.5. Intangibles y neurocomunicacion
A la hora de comunicar, ¢qué aspectos son los mas relevantes en la actualidad?
¢La empresa busca con sus mensajes reputacion e imagen positiva o por el contrario la
comunicacion sigue buscando la venta?
¢ Informaciones sélidas o comunicacion emocional?
¢ Considera que la profesion del Dircom ha ganado importancia en la actualidad con
respecto al pasado?

3. CONCLUSION
3.1. El Dircom en la empresa
¢ Considera que la profesion del Dircom ha ganado importancia en la actualidad con

respecto al pasado?

¢Coémo ve en el futuro esta figura?

OBSERVACIONES
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ANEXO IX: Invitacién colaboracion entrevista semiestructurada

Asunto: INVITACION COLABORACION - ESTUDIO LA TOMA DE DECISIONES EN
COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Estimado/a ....

En colaboracion con Top Comunicacion estoy realizando un estudio sobre la toma de
decisiones de los Dircom. Los resultados seran la base de la investigacion que
desarrollo en el marco de la Universidad Rey Juan Carlos.

La investigacion se basa en una metodologia cuantitativa y cualitativa con entrevistas,
siendo esta Ultima el motivo por el que contacto con usted. Seria un honor poder hacerle
una pequefia entrevista, cuyos resultados puedan contribuir al estudio.

Dicha investigacion pretende pasar el ambito académico llegando a lo profesional,
mediante la publicacion de sus resultados en Top comunicacién y otros portales de
agencias de comunicacion y RR. PP.

Espero y pueda concederme esta entrevista. De antemano le agradezco su colaboracion.
Reciba un cordial saludo,

M2 Angeles

M? Angeles Cabrera Cabrera
Lda. Publicidad y Relaciones Publicas

Tesis Doctoral: La Toma de Decisiones en Comunicaciéon Organizacional
Mail: doctorado@mariangelescabrera.com Tel: +34 651 XX XX XX


mailto:doctorado@mariangelescabrera.com
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ANEXO X: Perfil entrevistados

CRUZ CUMBRERAS, ALMUDENA

Directora de Comunicaciony RRII
Sage, Espafia

Licenciada en Publicidad y Relaciones Publicas en la UCM y Programa de Superior de
Direccion de Empresas y Comunicacion en Instituto de Empresa.

Actualmente ocupa la posicion de Directora de Comunicacion y Relaciones
Institucionales de Sage Espafia, con responsabilidad sobre las areas de Imagen y
posicionamiento de marca, coordinacién internacional con el grupo en estas materias,
relaciones institucionales, comunicacion externa y social media, web corporativa,

gestion e implementacion de las politicas de RSC y gestion y coordinacion de eventos.

Previamente, ha desarrollado su carrera en diferentes cargos de responsabilidad en el

area de Marketing y Comunicacion en Sage y en otras compafiias como Oracle, donde

trabajo durante 8 afios.

FIGUERUELO, RAQUEL

Directora de Marketing y Comunicacion
Interxion. Espaia

Licenciada en Ciencias Economicas y Empresariales y MBA en Escuela de
Organizacion Industrial. Desde hacel2 afios ocupa el puesto de Directora de Marketing
y Comunicacién en Interxién. En afios anteriores ha ocupado diferentes puestos,
siempre relacionados con el ambito del marketing y la empresa. De 1997 al afio 2000
ocupo el puesto de Business Intelligent en Stora Enso.
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LUMBRERAS GONZALEZ, SERGIO

Director de Marketing y Comunicacion
Alhambra-Eidos, Espafia.

Licenciado en Gestion Comercial y Marketing por ESIC Business School, Master in
Management Development (In Company) por el Instituto de Empresa y Master in Sales
Management and Sales Force por CESDE, Centro de Estudios Superiores de la

Empresa.

En este momento es Director de Marketing y Comunicacion de Alhambra-Eidos, desde
2003. Desde 2010 hasta la actualidad, también es Socio-Director General de

iLoveJamon.com.

VELASCO ALONSO, ALBERTO

Director de Comunicacién Externay RRII
Mahou- San Miguel

Licenciado en Derecho, Licenciado en Comunicacion, Master de Marketing en ESIC y
Direccién de empresas en Deusto. Lleva 10 afios como Director de Comunicacion
Externa y Relaciones Institucionales de Mahou-San Miguel. Ademas es vocal de

Autocontrol (Asociacion para la autorregulacion de la Comunicacion Comercial).
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VILLALBA CALLES, JOSE JAVIER

Consultor principal del proyecto
“Comunicacion y personas”

Ex Gerente de Comunicaciéon Interna
Seguros Pelayo

Licenciado en Psicologia (Universidad Complutense de Madrid). Formacion de Alta
Gestion para Directivos (Instituto Universitario de Administracion y Direccidon de
Empresas ICADE). Titulo Propio de Experto en Gestion y Evaluacion de la
Comunicacion (Universidad Rey Juan Carlos) y Posgrado Community Manager, OBS

(Universitat de Barcelona).

Una amplia trayectoria profesional pasando por la Administracion Turistica Espafiola,
como adjunto al Régimen de personal. Psicotec, Técnicos en Recursos Humanos, socio
Consultor Principal. Consultor de Direccion y RRHH en AYANET, Gerente de
Comunicacion Interna y miembro del gabinete de presidencia de Pelayo Seguros hasta
febrero de 2012. En la actualidad es Consultor Principal, del disefio y puesta en activo
del proyecto "Comunicacién y Personas”, servicios de consultoria orientados a
promover la gestion de la lealtad y la reputacion internas. Areas de intervencion:

Comunicacion Interna, Cultura de Empresa, Gestion de Personas y RSE.
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YAGUE MARTINEZ, ROSA

Directora de Comunicacion
Coca Cola Iberian Partners S.A

Licenciada en Ciencias de la Informacion, con especialidad en Periodismo. Programa de
Direccion de Empresas por IADE (Universidad Autonoma de Madrid) y Master en

Comunicacion Corporativa por el Instituto de Empresas.

Ha trabajado siempre en el d&mbito de la comunicacion corporativa. Comenzando de
forma casual en Dircom (Asociacion de Directivos de Comunicacion) mientras
estudiaba la carrera. Posteriormente, ha trabajado en agencias de comunicacion y en
empresas de muy distintos sectores, desde la seguridad (Prosegur), al financiero
(Barclays). Desde mayo de 2015 es Directora de comunicacion de Coca Cola Iberian
Partners S.A. Anteriormente ha ocupado el puesto de Directora de Comunicacion de
Roche Spain (desde 2013) y el de Directora de Comunicacion en Espafia de la compafiia

quimico-farmaceutico alemana Merck (desde 2010).
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ANEXO XI: 12 Circulacion Delphi

Estudio: La Toma de Decisiones en Comunicacion Organizacional

Cuestionario Delphi 1

1. En el ambito de la comunicacion (Coémo se toman las decisiones? ¢Bajo qué
criterios? ¢Quiénes intervienen en el proceso decisorio?

2. De aqui en adelante, ¢qué factores cree que influiran en la toma de decisiones en
comunicacion?

3. ¢Cémo cree que ha influido la crisis economica en la forma de tomar las
decisiones de comunicacién? ;Sobre qué aspectos ha interferido? A
consecuencia de la misma, ¢qué cambios pronostica en 5 afios?

4. La comunicacion bidireccional a través de las redes sociales, ¢se tomara mas o
menos en cuenta en los préximos 5 afios?

5. La neurocomunicacion, ;considera que es un concepto Unicamente actual o
pronostica su auge en el futuro?

6. ¢Qué posicion ocupara la figura del Dircom en la empresa espafiola pasados 5
anos?

MUCHAS GRACIAS POR SU RESPUESTA
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ANEXO XI1: 22 Circulacion Delphi

Estudio: La Toma de Decisiones en Comunicacion Organizacional

Cuestionario Delphi 2

A partir de las respuestas de los 13 expertos a la primera oleada del cuestionario
Delphi sobre la Toma de Decisiones en Comunicacion Organizacional y tras el
analisis de las mismas, a continuacion, se presenta la segunda y ultima ronda del
estudio.

Este documento contiene:

1. Pregunta anterior y algunas respuestas andnimas
2. Listado de términos e ideas mas frecuentes

3. Valoracion: de acuerdo o desacuerdo

4. Nuevas preguntas

El objetivo es conseguir el consenso en las respuestas, ademas de profundizar en
los diferentes apartados. Por favor, responda abiertamente. Su aportacién es muy
importante. Muchas gracias.

e PREGUNTA 1:
En el ambito de la comunicacion ;Como se toman las decisiones? ;Bajo qué criterios?
¢Quiénes intervienen en el proceso decisorio?

Algunas respuestas:

“Las decisiones generalmente, se toman tras un proceso de planificacion y analisis con
todo el equipo involucrado en el desarrollo de acciones dirigidas a conseguir mayor
visibilidad o bien, a mejorar la reputacion de marca. En primer lugar se establecen unos
objetivos, seguidamente la definicion de los publicos a los que se quiere llegar, y
finalmente, se determinan las diferentes acciones para alcanzar estos objetivos”.

“Las decisiones se toman siempre con la estrategia de fondo, pero todo se habla y se
consensua con la direccion de ventas y la direccion general, que por supuesto tiene la
ultima palabra”.

“Las decisiones se toman mal, en general: de forma subjetiva y/o parcial, no
empiricamente”.

“El objetivo de Comunicacion es que la compariia venda mas y esté mas reconocida en
el mercado (reputacion), por ello las decisiones se toman en primer lugar en linea con
los intereses del negocio de la compafila. También es importante identificar a los
publicos de interés para la empresa, internos y externos, y adaptar los mensajes que se
quieran transmitir a sus costumbres para que les lleguen y les calen”.



398 VI. ANEXOS

Listado de frecuencia de ideas, términos y conceptos

COMO CRITERIOS QUIEN
_____INVESTIGACION _____ DECISIONES BAJO _____ ALTADIRECCION
PREVIA INTERES DE NEGOCIO
_____ DIRECCION DE
_____PROCESO DE _____ CRITERIOS MAS MARKETING
PLANIFICACION TACTICOS MENOS
ESTRATEGICOS _____ DIRECCION DE
_____ANALISIS EN EQUIPO COMUNICACION
_____ REPUTACION
____ _ENBASEALOS MK +COM
OBJETIVOS _____IMAGEN
ESTABLECIDOS _____TACTICAS:
_____VENTAS PROFESIONAL
_____SIGUEN LAS AREA
ESTRATEGIAS DE _____INTERESES DE LOS
COMUNICACION STAKEHOLDERS _____ESTRATEGICAS:
PLANIFICADAS DIRECTOR DE
COMUNICACION +
DIRECCION GENERAL

¢De acuerdo o desacuerdo? (Marque arriba con una X y/o escriba abiertamente lo
que considere).

¢ Qué cambios sustanciales deberian ocurrir para garantizar una exitosa toma de
decisiones en comunicacion, asi como una mejora en su profesionalizacion?

Existe la tendencia a fusionar comunicacion y marketing en un solo departamento
y/o direccidn, ¢estan los profesionales que ocupan estos puestos formados para
ello? ¢cree que esta union es positiva? ¢ Cuales seran las consecuencias?

e PREGUNTA 2:
De aqui en adelante, ¢qué factores cree que influirdn en la toma de decisiones en
comunicacion?

Algunas respuestas:

“La experiencia y la capacidad de la estructura de equipo el desarrollo tecnologico la
honestidad y transparencia”.

“Sobre todo, la gestion eficiente de recursos y el uso por parte del receptor de las
fuentes de informacion personales a traves de la tecnologia”.

“La comunicacion digital es el futuro, el uso de los nuevos canales de comunicacion es
imprescindible para las organizaciones, hasta el punto de discernir entre existir o no y
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por ultimo podria afirmar que el modelo comunicativo debe ser lo menos invasivo
posible”.

“El interés del negocio, la buena imagen de la compafiia y la marca (incluye a todo lo

relacionado con la compariia, desde los empleados y directivos a la politica de liderazgo
o de RSC, la ética...)”.

Listado de frecuencia de ideas, términos y conceptos

FACTORES
REDES SOCIALES

______ENTORNO DIGITAL
_____CRISIS MEDIATICA

______ TRANSPARENCIA
______LAPOSICION DEL DIRCOM

PROFESIONALIZACION DEL
DIRCOM

IMAGEN POSITIVA

RSC

¢De acuerdo o desacuerdo? (Marque arriba con una X y/o escriba abiertamente lo
que considere).

¢Qué papel ocupa la gestion de intangibles y en concreto las acciones de
Responsabilidad Social Corporativa? ¢La comunicacion de la RSC se esta
haciendo de forma correcta?

e PREGUNTA 3:
¢Como cree que ha influido la crisis econémica en la forma de tomar las decisiones de
comunicacion? ;Sobre qué aspectos ha interferido? A consecuencia de la misma, ¢qué
cambios pronostica en 5 afios?

Algunas respuestas:

“La crisis ha provocado un mayor escrutinio sobre las decisiones de comunicacion,
especialmente sobre los recursos necesarios para acometerlas. Se han ajustado recursos
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humanos, presupuestos y acciones, eliminando muchas actividades superfluas o con
retorno de inversion poco claro”.
“La crisis nos ha llevado a todos al terreno de lo desconocido. Hemos agudizado el
ingenio y hemos desarrollado la creatividad. La crisis nos ha ayudado a evolucionar y a
crecer... Pero no ha sido facil”.

“La crisis a inferido en dos direcciones: respecto al mensaje, determinando en nuestras
organizaciones como uno de nuestros objetivos prioritarios TENER BUENA
REPUTACION, ademés de comparar calidad, nuestros posibles clientes van a consultar
quiénes somos y que se dice sobre nuestra empresa. (...) En otra direccion, a inferido
sobre presupuestos, aunque no debiera ser asi, el 99% de las organizaciones ha
recortado la inversién en las areas de comunicacion y marketing”.

“En los préximos 5 afios pronostico y mayor acercamiento al negocio a través de las
redes sociales y los soportes On-line”.

Listado de frecuencia de ideas, términos y conceptos

COMO HA INFLUIDO SOBRE QUE CAMBIOS EN 5 ANOS
RECORTES MENOS NUEVOS FORMATOS
PRESUPUESTARIOS RECURSOS DE COMUNICACION

HUMANOS ONLINE
CREATIVIDAD

MENOR PUBLICOS BIEN
MAYOR PRESUPUESTO SEGMENTADOS
PROFESIONALIZACION
DE LA COMUNICACION | MENOS MEJOR CALIDAD DE

ACCIONES LA COMUNICACION

APARICION DE NUEVAS
FORMAS DE ____MAYOR . IMPRESCINDIBLE LA
COMUNICACION SEMKE'CAC'ON FIGURA DEL SOCIAL

MEDIA STRATEGIC
TOMA DE DECISIONES

MAS COMPLEJA _I;II\EAFE)lJO'IB;—éINO(I:\IIA INTERNET PRINCIPAL
MEDIO PUBLICITARIO

MEJOR POSICION DEL ,

DIRCOM RELACIONES PUBLICAS

2.0

¢De acuerdo o desacuerdo? (Marque arriba con una X y/o escriba abiertamente lo
que considere).

¢Considera que la comunicacion orientada a generar reputacion de marca ha
ganado/ganara importancia como factor clave en detrimento de la comunicacién
orientada a las ventas?

PREGUNTA 4:



401

La comunicacion bidireccional a través de las redes sociales, ;se tomara mas 0 menos
en cuenta en los préximos 5 afios?
Algunas respuestas:

“En los primeros afios se vivio un 'boom' que considero, tendera a estabilizarse. Se trata
de plataformas importantes, especialmente para determinados sectores, y que permiten a
una marca conectar muy de cerca con su publico final”.

“Ira tomando mayor importancia, y al mismo tiempo se racionalizara y profesionalizara.
La evolucion del fendmeno ayudaré a que se le preste la importancia pertinente a cada
caso”.

“Por supuesto! Internet y las nuevas tecnologias han llegado para quedarse. Y esto es
solo el principio. La comunicacion continuara evolucionando hacia limites mucho mas
dindmicos y efimeros. Los medios sociales creceran en penetracion, en audiencia y en
consumo”.

“Dado que todo apunta que las RRSS van a seguir expandiéndose en los proximos 5
afios, deberia ser asi, aunque la duda que me asalta se centra en si esa consideracion sera
a favor o en contra”.

“Ahora hay una burbuja. Se sobredimensiona la importancia de las redes. Ni el impacto
es tanto, y la calidad del mismo deja bastante que desear.

“Seria absurdo negar la evidencia que la necesidad de comunicarnos no ha cambiado
pero si las formulas, sin duda ese es el futuro”.

Listado de frecuencia de ideas, términos y conceptos

REDES SOCIALES
MAS

__ NUEVAS PLATAFORMAS
____ MAYOR PENETRACION
____ MAYOR CONSUMO
_____ MASUSUARIOS

REDES SOCIALES FUTURO

7 de 13 expertos consideran que las redes sociales es un fenémeno al alza, sin
embargo, 6 de 13 expertos creen que es un boom y no son tan eficaces como se dice,
¢qué puedes afiadir al respecto?

¢Qué consecuencias tendrdn las empresas reacias a considerar el papel
predominante de las redes sociales en la comunicacion organizacional?
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PREGUNTA 5:

La neurocomunicacion, ¢considera que es un concepto Unicamente actual o pronostica
su auge en el futuro?

Algunas respuestas:

“La neurocomunicacion existe desde que la psicologia social se aplica al marketing y la
comunicacion, es decir, desde hace décadas. No hay nada nuevo en ello, sino
simplemente una reformulacion de viejos principios que ahora se convierten en moda”.

“Creo que la neurocomunicacién, al igual que el neuromarketing, son conceptos muy
nuevos que precisan de estudio y evolucion adn... Sin embargo, como en otros ambitos
profesionales, considero que el estudio del comportamiento humano en diferentes
dindmicas de su dia a dia podra aplicarse perfectamente a la comunicacion o el
marketing”.

“Es posible que sea méas tendencia en el ambito de la comunicacion publicitaria porque
ha de ser mas persuasiva, pero no lo veo inmediato en los campos de periodismo”.

“Ira en auge, a medida tanto que se extienda el conocimiento de la misma, como que se
hagan mas accesibles las herramientas para su gestion y medicion”.

Listado de frecuencia de ideas, términos y conceptos

NEUROCOMUNICACION
MODA

DEMASIADO NUEVO
TENDENCIA
GRAN AUGE

EXISTE DESDE SIEMPRE

¢De acuerdo o desacuerdo? (Marque arriba con una X y/o escriba abiertamente lo
que considere).

¢Considera que de aqui en adelante se tomaran decisiones de comunicacion
teniendo en cuenta los elementos neuronales y sensoriales que intervienen en la
toma de decisiones (sociales, politicas, de consumo...) por parte de los destinatarios
de la informacion?

¢Cree que este tipo de comunicacion, menos masiva y mas particularizada,
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mejorard la recepcion y respuesta de las audiencias a los estimulos informativos y
publicitarios?

PREGUNTA 6:
¢ Qué posicién ocupara la figura del Dircom en la empresa espafiola pasados 5 afios?

Algunas respuestas:

“Creo que el Dircom sera una figura indispensable para cualquier compafiia, pero
ademas, jugara un papel estratégico a nivel global dentro de las corporaciones”.

“Donde se considere esta figura, sera una figura proxima a la alta direccion y que
gestionara diversos campos relacionados con la imagen de la empresa. En términos
generales reforzara su posicion en empresas grandes y medianas; no tanto en las
pymes”.

“Si se mantiene la actual y prevalente tendencia de considerar la comunicacion de forma
integrada caracteristica de los ‘dircom’ (...) y bastante exclusiva de las de mayor
tamario, globalizadas y cotizando en bolsa, es probable y hasta posible que la figura del
‘dircom’, se convierta en una figura de especial influencia frente a las estructuras de
poder y de toma de decisiones organizacionales”.

Listado de frecuencia de ideas, términos y conceptos

DIRCOM EN 5 ANOS
FIGURA INDISPENSABLE

______ PAPEL ESTRATEGICO

______ MASDECISION

______POSICION JUNTO A LA ALTA DIRECCION
______DIRCOM DE NEGOCIOS

MAS TRASVERSAL

¢De acuerdo o desacuerdo? (Marque arriba con una X y/o escriba abiertamente lo
que considere).

¢ Cudles consideras que son los retos de la comunicacion organizacional en general
y del Dircom en particular?

MUCHAS GRACIAS POR SU RESPUESTA
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ANEXO XIlI: Invitacion colaboracion método Delphi

Asunto: INVITACION COLABORACION - ESTUDIO LA TOMA DE DECISIONES
EN COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Estimado/a ...

Tengo el honor de ponerme en contacto con usted, para invitarle a colaborar a través del
método Delphi, en el desarrollo de mi tesis doctoral “La Toma de Decisiones en
Comunicacion Organizacional”.

Esta investigacion se desarrolla en el marco de la Universidad Rey Juan Carlos y la
Universidad de Malaga, contando como directores de tesis con el Dr. D. Maximiliano
Fernandez Fernandez y con la Dra. D* Ana Almansa Martinez, miembro de la
asociacion Dircom.

La técnica arriba indicada, consiste en el envio online de preguntas a una decena de
profesionales y académicos del sector. Se llevara a cabo en tres oleadas, donde todos los
expertos podran conocer las respuestas de forma anonima con el fin de encontrar un
consenso en las opiniones. El tiempo estimado es de 10 minutos aproximadamente.

El objetivo del estudio es conocer cuales son los aspectos y variables que influyen en
los Dircom en el momento de tomar decisiones y como han evolucionado a lo largo del
tiempo, asi como analizar las tendencias. Dicha investigacion busca aportar informacién
atil en el &mbito de la comunicacion empresarial y que los resultados del mismo
sobrepasen el ambito académico. Se trata de ofrecer una vision real de la situacion
actual de los profesionales del area y su peso en las empresas.

Ruego me confirme su colaboracion. De antemano, muchas gracias.

Atentamente, saludos cordiales,
M2 Angeles

M? Angeles Cabrera Cabrera
Lda. Publicidad y Relaciones Pilblicas

Tesis Doctoral: La Toma de Decisiones en Comunicaciéon Organizacional
Mail: doctorado@mariangelescabrera.com Tel: +34 651 XX XX XX


mailto:doctorado@mariangelescabrera.com
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ANEXO XIV: Envio Delphi 12 circulacion

Asunto: 1 DELPHI - COLABORACION ESTUDIO LA TOMA DE DECISIONES EN
COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Estimado/a

Tras varios meses avanzando en el estudio “La Toma de Decisiones en Comunicacion
Organizacional”, me pongo de nuevo en contacto con usted para remitirle las 6
preguntas del cuestionario Delphi.

Como ya se le informd, estas preguntas le seran remitidas 2 veces mas, junto con su
respuesta y las del resto de los expertos andnimos, con el fin de conseguir el consenso
en 3 oleadas.

Cuenta con el plazo de 10 dias habiles para dar respuesta a las cuestiones a través de
este medio. Son preguntas abiertas, por favor, conteste todo lo que considere oportuno.

Adjunto remito archivo Word con el contenido para que responda donde le resulte mas
comodo.

Cuestionario Delphi 1

1. En el &mbito de la comunicacion ;(Como se toman las decisiones? ¢Bajo qué criterios?
¢Quiénes intervienen en el proceso decisorio?

2. De aqui en adelante, ;qué factores cree que influirdn en la toma de decisiones en
comunicacion?

3. ¢Como cree que ha influido la crisis econdémica en la forma de tomar las decisiones de
comunicacion? ;Sobre qué aspectos ha interferido? A consecuencia de la misma, ¢qué
cambios pronostica en 5 afos?

4. La comunicacion bidireccional a través de las redes sociales, ¢se tomara mas o menos
en cuenta en los préximos 5 afios?

5. La neurocomunicacion, ¢considera que es un concepto Unicamente actual o pronostica
su auge en el futuro?

6. ¢Qué posicion ocupara la figura del Dircom en la empresa espafiola pasados 5 afios?

De antemano, muchas gracias por su respuesta. Quedo a su disposicion para cualquier
duda o consulta.

Salugos cordiales,
M2 Angeles

M? Angeles Cabrera Cabrera

Lda. Publicidad y Relaciones Pilblicas

Tesis Doctoral: La Toma de Decisiones en Comunicaciéon Organizacional
Mail: doctorado@mariangelescabrera.com Tel: +34 651 XX XX XX


mailto:doctorado@mariangelescabrera.com
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ANEXO XV: Envio Delphi 22 circulacion

Asunto: DELPHI 22 OLEADA - COLABORACION ESTUDIO LA TOMA DE
DECISIONES EN COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Estimado/ a ...

Me pongo nuevamente en contacto con usted, para remitirle la segunda y ultima oleada
del cuestionario Delphi para el estudio "La toma de decisiones en comunicacion
organizacional”.

El objetivo esta vez es que todos los expertos conozcais cuales han sido las respuestas
anonimas del resto de panelistas, con el fin de lograr el consenso. Ademas de valorar y
profundizar un poco mas en los diferentes apartados y cuestiones.

Cuenta con el plazo de dos semanas para responder el cuestionario.

El documento adjunto contiene:

Pregunta anterior y algunas respuestas andnimas.
Listado de términos e ideas mas frecuentes.
Valoracion: de acuerdo o desacuerdo.

Nuevas preguntas.

M w e

Consciente de las limitaciones temporales con las que cuenta, le agradezco nuevamente
su colaboracion. Sus respuestas son muy importantes. Espero y su participacion en el
estudio le sea util para conocer el estado de la cuestion. Una vez la investigacion haya
sido terminada, le remitiré el documento con los resultados.

Muchas gracias. Quedo a su disposicion.

Saludos cordiales,
M2 Angeles

M? Angeles Cabrera Cabrera

Lda. Publicidad y Relaciones Pilblicas

Tesis Doctoral: La Toma de Decisiones en Comunicaciéon Organizacional
Mail: doctorado@mariangelescabrera.com Tel: +34 651 XX XX XX
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ANEXO XVI: Perfil panelistas Delphi

DRA. MATILLA SERRANO, KHATY

Universidad Ramén Llul
Barcelona

Doctora en Comunicacion por la Universidad Ramén Llull, Técnico Superior en
Relaciones Publicas y Licenciada en Historia del Arte por la Universidad de Barcelona,
Master en Marketing por ESADE, MBA por el FSE de Bruselas y Master en
Comunicacion Social por la Universidad Ramon Llull.

Profesionalmente ejerce como consultora de planificacion estratégica en Comunicacion
Corporativa. Es miembro fundador y coordinadora del grupo de investigacion
ESTISMA_CCRP-Estrategia e “Issues Management” en Comunicacion Corporativa y
Relaciones Publicas de la Facultad de Comunicacién de la Universidad Ramén Llull,
donde imparte docencia. Es Presidenta del FISEC-Foro Iberoamericano sobre
Estrategias de Comunicacion, Vocal de Dircom Catalunya, Vocal de AIRP-Asociacion
de Investigadores de Relaciones Publicas y de otras prestigiosas asociaciones e

instituciones.
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DR. ARANDA OGAYAR, MANUEL

Universidad de Jaén

Manuel Aranda Ogayar es profesor del Departamento de Administracion de Empresas,
Contabilidad y Sociologia de la Universidad de Jaén desde el afio 1994. Inicié su

actividad en la Universidad de Granada durante el curso académico 1992-1993.

En la actualidad imparte docencia sobre Direccion Estratégica en las Licenciaturas de
Administracion y Direccion de Empresas y en la de Turismo, asi como en la Ingenieria
en Organizacion Industrial. Ha escrito tres libros sobre casos practicos de Organizacion
de Empresas y ha publicado varios articulos sobre temas como los problemas directivos
en las cooperativas, la organizacion de la Universidad, Estrategia, etc; tanto en revistas

nacionales como internacionales.

Ademas, ha participado como ponente en mas de treinta congresos nacionales e
internacionales, defendiendo trabajos relacionados con el area de Organizacion de
Empresas. Ha sido profesor visitante en la Universidad de Cartagena de Indias,
Colombia; y ha realizado estancias en la Universidad de Rosario, Argentina. En cuanto
a su labor investigadora pertenece al grupo de investigacion *“Jaén-Organizacion”,
desarrollando su actividad en varias lineas de investigacion. En la gestion universitaria
ha sido Vicedecano de Relaciones laborales, Gestion y Administracion Publica y
Graduado Social.


http://www.unicartagena.edu.co/
http://www.unr.edu.ar/

409

DRA. PILAR PARICIO ESTEBAN, MARIA

Universidad CEU Cardenal Herrera
Valencia

Es Licenciada en Ciencias de la Informacion (Rama Periodismo) y Dra. En CC. de la
Informacion por la Universidad Complutense de Madrid. En la actualidad es profesora
agregada de Publicidad y Relaciones Publicas e imparte docencia de las asignaturas de
Teorias y Modelos de las Relaciones Publicas, Técnicas de Relaciones Publicas y areas
de especializacion, Direccion de Gabinetes de Comunicacién y Técnicas publicitarias
especializadas de la Universidad CEU Cardenal Herrera de Valencia, formando parte
también del cuerpo docente de los Masteres, Marpe (linea ibérica de Relaciones
Publicas) y Master de Gestion de Moda. Ademas, coordina el Titulo de Experto en
Organizacién y Produccion de Eventos y participa en el programa de doctorado,
"Comunicacion”, de la misma universidad impartiendo un curso sobre metodologia de

evaluacion en relaciones publicas.

Ha realizado estancias de investigacion e impartido docencia en la Universidad
Complutense, en el Instituto de Nuevas Profesiones de Lisboa y ha sido profesora
invitada del Master en Comunicacion y Nuevas Tecnologias de la Fundacion Coso

habiendo impartido también cursos en la Camara de Comercio de Valencia.

En su faceta investigadora, es investigadora principal del grupo de investigacion,
Comunicacion, analisis de campafas y del tratamiento informativo en la prensa, de la
Facultad de Humanidades y C.C. de la Comunicacion de la CEU-UCH y desde el afio
2008 ha coordinado como investigadora principal 7 proyectos de investigacion en el
ambito de la comunicacién institucional. Es autora y coautora de diversas
publicaciones de investigacion en Congresos, revistas nacionales e internacionales y

editoriales con ISBN.
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DRA. CRESPO ALMENDROS, ESMERALDA

Universidad de Granada

N

Profesora contratada doctor interino en la Universidad de Granada, dentro del area de

conocimiento Comercializacion e Investigacion de Mercados.

En la actualidad desarrolla el proyecto de investigacion, “Estrategias de comunicacion
en redes sociales virtuales para el sector hotelero en Andalucia. Una perspectiva cross-
cultural”, financiada por la Consejeria de Economia, Innovacion, Ciencia y Empleo de
la Junta de Andalucia.

Entre sus principales publicaciones se encuentran: “Quality of Internet user recall: a
comparative analysis by online sales promotion type”. “Do online discounts and free
gifts damage brand image of service? The moderating role of promotion-proneness”.
“What type of online sales promotion do airline users prefer? Analysis of the
moderating role of users’ online experience level”. “Cross-cultural comparison of the
relationships among perceived risk online, perceived usability and satisfaction during

browsing of a tourist website”.
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DR. MARTI PELLON, DANIEL

Universidad de Vigo

Licenciado en Filosofia por la Universidad de Navarra en 1982. Doctor en Ciencias de
la Informacion por la Universidad de La Laguna en 1993. Profesor Titular de la
Universidad de Vigo.

Director de la Seccion Departamental de Comunicacion. Director del grupo de
investigacion ICOM-CS-1 (2004-2011). Director y participante en 9 proyectos
nacionales y locales de investigacion. Entre las tesis doctorales dirigidas ha presentado a
término a 4 doctores. Director de 8 trabajos de fin de master en los cursos 2010 y 2011
del Master de Investigacion en Comunicacion (U. Vigo). Ha dirigido mas de 70
proyectos de fin de carrera en Licenciatura de Publicidad y Relaciones Publicas en la
Universidad de Vigo.

Miembro del Consejo de Gobierno y del Claustro de la Universidad de Vigo. Decano y
Secretario de la Facultad de Ciencias Sociales y de la Comunicacién. Profesor
universitario desde 1994 de asignaturas de comunicacion desde los comienzos de la
Facultad de Ciencias Sociales y de la Comunicacion de la Universidad de Vigo.

Pontevedra.


http://csc.uvigo.es/index.php/profesorado/103-daniel-marti-pellon/109-daniel-marti-pellon.html
http://csc.uvigo.es/index.php/profesorado/103-daniel-marti-pellon/109-daniel-marti-pellon.html

412 VI. ANEXOS

CORTINA AURRECOECHEA, MARIA

Directora de Comunicacion y RRII
Siemens, Espafa

Forma parte de la Comision Directiva de Siemens Espafia. Licenciada en Derecho por la
Universidad de Deusto (Bilbao). Postgraduado Asesoria Fiscal de Empresas en ICADE.
Contabilidad en el Centro de Estudios Financieros. Ha realizado numerosos cursos de

Comunicacion y Management.

Profesional Senior de la Comunicacion con mas de 25 afios de experiencia en todos los
ambitos del sector: desde periodista economica, hasta Directora de Comunicacion
Corporativa y RRII de Siemens y miembro de su Comisidh.irectiva, pasando por

Directora de Comunicacion de NH Hoteles, responsable de Comunicacion del area de
expansion internacional en Telefonica y jefa de prensa de la Secretaria de Estado de

Hacienda.

GOMEZ-SALOME VILLALON, JESUS

Director de Comunicacion
AENOR

Licenciado en Periodismo. Master en Comunicacion Empresarial e Institucional. Méaster
en Administracién Publica. PDD por el IESE.

En AENOR, entidad con 700 empleados, gestiona desde 2005 todas las areas de la

comunicacion externa e interna; abarcando las 20 oficinas en Espafia y 12 sociedades en
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el extranjero; siendo miembro del Comité de Direccion. Inicié su carrera como
periodista, trabajando en medios principalmente econdmicos. Tras un periodo de 3 afios
en el Gabinete de un consejero autonémico, se desempefid durante 9 afios en agencias
de relaciones publicas, principalmente Burson Marsteller. Alli gestiono la comunicacion
de destacadas compafiias multinacionales, asi como formé parte del departamento de
Comunicacion de crisis y del equipo de formadores de portavoces.

GONZALEZ HERRERO, ALFONSO

Director de Comunicacion Externa
IBM Espafa, Portugal, Grecia e Israel

Grado en Publicidad y Relaciones Publicas por la Universidad Complutense de
Madrid. Postgrado en M.A. in Public Relations Management from Michigan State
University (USA). Doctorado en Marketing y Comunicacion por la Universidad
Complutense de Madrid

Director de Comunicacion Externa de IBM Espafia, Portugal, Grecia, e Israel. Se
incorporé a IBM en 1999, procedente de Burson-Marsteller, empresa en la que fue
Manager de la Division de Comunicacién Corporativa y Public Affairs. Con
anterioridad, fue consultor de la multinacional Hill & Knowlton en sus oficinas de
Nueva York (EE. UU.). Gonzalez Herrero se licencié en Publicidad y Relaciones
Publicas por la Universidad Complutense de Madrid en 1991. En 1994 obtuvo un
Master en Direccion de Publicidad y Relaciones Publicas por Michigan State University
(EE. UU). En 1996 obtuvo su doctorado por el Departamento de Comercializacion e
Investigacion de Mercados de la Universidad Complutense de Madrid. Es profesor en
cursos de postgrado de diversas universidades, asi como autor de numerosos articulos
en prestigiosas revistas internacionales. Es, asimismo, autor del libro Marketing

Preventivo: La Comunicacion de Crisis en la Empresa (editorial Bosch, 1998).
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BRIZ MATESANZ, JUAN

Director de Comunicacion
Deutsche Bank, Espafia

Es licenciado en Ciencias Econdémicas y Empresariales por CUNEF y PSGE en

Direccion de Comunicacion por el IE Business School.

Dircom desde 2006, antes trabajo doce afios en los mercados de valores, para JP
Morgan y BNP Paribas. Acumula especial experiencia en relaciones con medios,
informacion economica y financiera, relaciones con inversores, gestion de marca y
patrocinios deportivos y culturales. Profesor y ponente en seminarios y conferencias.
Profesor Asociado IE School of Communication. Donde imparte las asignaturas de
relaciones con los Medios y Proyectos. En paralelo, hace radio e internet sobre musica
pop alternativa. Desde marzo de 2015 es Director de Comunicacién en Deutsche Bank

en Espana.

ARNAUD, ROY

VP Marketing Augure
Director Augure, Espafa

Master de ESCP (Paris) y MBA por el IESE (Madrid). Co-fundé Augure Espafa en
2005, y ahora opera como VP de marketing del Grupo Augure y Director General de
Augure Espafia. Comenz0 su carrera al inicio de la creacion de Kalumet, posteriormente

se unid a la empresa de consultoria Mille Alianza en 2000.
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Especializado en la creacion y desarrollo empresarial (start up y filiales de grupos
extranjeros) en el sector de las nuevas tecnologias. Dominio de la cadena de valor en
materia de desarrollo y comercializacion de softwares y aplicaciones web (I+D+l,

Marketing de producto, Marketing Mix, Pre-ventas, Consultoria, Gestion del cambio,

Atencion al cliente).

GONZALEZ CABALLERO, GUSTAVO

Director de Marketing y Comunicacion
Acceso

Diplomado en Comunicacién Audiovisual en la Escuela CES.

Desde 2011 ocupa el puesto de Director de Marketing y Comunicacion en Acceso
siendo el responsable de estrategia de producto Internet. Responsable de desarrollo de
aplicaciones iPhone/iPad (iOs). Responsable de estrategias de comunicacion corporativa
en Social Media. Innovacion en productos de medicion de la comunicacion corporativa

en Social Media y reputacion online.

Anteriormente trabajé en Neo Labels Company, S.L. en la Direccion de Proyectos de
I+D, en Havas fue Director de produccion. También ha ocupado puestos de productor

en Mediaset y Cadena Ser.


https://www.linkedin.com/vsearch/p?keywords=Comunicaci%C3%B3n+Audiovisual&trk=prof-edu-field_of_study
https://www.linkedin.com/vsearch/p?company=Neo+Labels+Company%2C+S%2EL%2E&trk=prof-exp-company-name
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RAYA BAYONA, LOLA

Directora
TOP COMUNIACION & RR.PP.

Licenciada en Ciencias de la Informacién (Periodismo).
Es directora del portal Top Comunicacion y RRPP desde su fundacion en abril de 2011.
Top Comunicacion & RR.PP. es un portal especializado en comunicacion, relaciones

publicas, eventos y marketing.

Anteriormente fue directora de la revista “Comunicacién & RR.PP” desde 2008 a 2010,
y del blog “Servicios de Comunicacion” durante el mismo periodo. Ha colaborado
también en las revistas “Internacional de Relaciones Publicas”, “Ejecutivos” y “Banca

157, asi como el en portal Consumer.es, especializado en consumo.

DE ANDRES MORA, BEATRIZ

CEO
Art Marketing

|

Licenciada en Ciencias de la Informacion (Periodismo) y Diplomada en Filologia

Inglesa. Master en Direccion de Comunicacion y Marketing. Experto en Comunicacién

y Arte por la Universidad Complutense de Madrid.

Desde 1991 ha desarrollado su carrera profesional en diferentes medios de
Comunicacion: Antena3 Television, Computing, Capital Humano, Embarazo Sano,

MAS... Como Free-lance ha gestionado las campafias de comunicacion y RRPP de
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varios eventos socio-culturales y creado la identidad corporativa de varias pymes de
distintos sectores.

En 1999 fundd Art Marketing, compafiia a la que ha estado vinculada laboralmente
desde entonces, dirigiendo mas de 200 proyectos de comunicacion para los clientes, asi
como las estrategias propias de la consultora. Miembro fundador de la Asociacion
Federal Espafola para el Fomento de la Economia del Bien Comun y Vocal de
Relaciones con los medios. Desde 2015 es Vicepresidenta de ASEME (Asociacion
Espafiola de Mujeres empresarias de Madrid) En el afio 2007 fue galardonada con el
Premio Directiva Plus de Espafia en la categoria Pyme, y como empresaria ha sido
reconocida en diversas ocasiones referente a los Planes de Igualdad, Conciliacion Vida

Laboral y Familiar, Innovacién y Desarrollo llevados a cabo por Art Marketing.
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ANEXO XVII: Invitacion colaboracién observacion participante

Asunto: INVITACION COLABORACION - ESTUDIO LA TOMA DE DECISIONES
EN COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Estimado/a ...

Tengo el honor de ponerme en contacto con usted, para invitarle a colaborar a través del
método Observacion Participante, en el desarrollo de mi tesis doctoral “La Toma de
Decisiones en Comunicacion Organizacional”.

Esta investigacion se desarrolla en el marco de la Universidad Rey Juan Carlos y la
Universidad de Malaga, contando como directores de tesis con el Dr. D. Maximiliano
Ferndndez Ferndndez y con la Dra. D* Ana Almansa Martinez, miembro de la
asociacion Dircom.

Con la observacion participante se pretende poder entrar en el Departamento de
Comunicacion de (empresa), de 2 a 4 dias, segun disponibilidad y en los horarios que
usted considere oportunos, con el fin de recoger informacién, formando parte en la
medida de lo posible en las acciones que se desarrollen en el mismo, escuchar y tomar
anotaciones Utiles para la investigacion, respetando totalmente la confidencialidad.

El objeto de estudio es conocer cudles son los aspectos y variables que influyen en los
Dircom en el momento de tomar decisiones y como han evolucionado a lo largo del
tiempo. Dicha investigacion busca aportar informacion util en el ambito de la
comunicacion empresarial y que los resultados del mismo, sobrepasen el ambito
académico. Se trata de ofrecer de la mano de los Directores de Comunicacion de
grandes corporaciones nacionales una vision real de la situacion actual y su peso en las
empresas.

Consciente de las limitaciones, reitero que los datos que se obtengan para el andlisis,
seran confidenciales, salvo los que previo consentimiento sean aptos para aparecer en la
tesis por no interferir en aspectos trascendentales de la comunicacion de (empresa).
Contar con (empresa) en mi estudio, sin duda, aportaria un gran valor al mismo. Ruego
por favor, considere mi peticion.

Muchas gracias de antemano. A la espera de su respuesta. Quedando a su disposicion.

Saludos cordiales,
M2 Angeles

M? Angeles Cabrera Cabrera
Lda. Publicidad y Relaciones Pliblicas

Tesis Doctoral: La Toma de Decisiones en Comunicaciéon Organizacional
Mail: doctorado@mariangelescabrera.com Tel: +34 651 XX XX XX


mailto:doctorado@mariangelescabrera.com
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ANEXO XVIII: Empresas colaboradoras en la observacion participante

Jelefonica

Telefonica S.A., fundada en 1924, es una empresa multinacional espafiola de

telecomunicaciones, presidida por César Alierta, con sede central en Madrid, Espafia,
situada como la compafiia de telecomunicaciones mas importante de Europa y la sexta
del mundo. Desde el 1 de mayo de 2010, la marca "Telefonica" se reserva
exclusivamente para el papel institucional de la empresa y para sus tres divisiones
geograficas. Para la comercializacion de los servicios y productos de la empresa, la
compafia tiene tres marcas comerciales principales: “Movistar” para Espafia e

Hispanoamérica, “O,” para el resto de Europa y “Vivo” para Brasil.

Apoyandose en las mejores redes fijas, mdviles y de banda ancha, asi como en una
oferta innovadora de servicios digitales, la Compafia se esta transformando en una
‘Telco Digital’, lo que le posiciona muy favorablemente para satisfacer las necesidades

de sus clientes y capturar el crecimiento en nuevos ingresos.

Presencia en 21 paises y un promedio de 120.000 empleados. Importe neto de la cifra de
negocios (ingresos) de 50.377 millones de euros en enero-diciembre 2014 y mas de 341
millones de accesos totales a diciembre de 2014: méas de 274,5 millones de accesos de
telefonia maovil; 36,8 millones de accesos de telefonia fija; mas de 18,15 millones de
accesos de datos e Internet y 5,1 millones de accesos de television de pago. Cuenta con
una base de clientes que supera los 313 millones a marzo de 2014. La compaiiia dispone
de uno de los perfiles mas internacionales del sector al generar mas de un 76 % de su
negocio fuera de su mercado domeéstico, y se constituye como el operador de referencia

en el mercado de habla hispano-portuguesa.

El Grupo ocupa la sexta posicion en el sector de telecomunicaciones a nivel mundial
por capitalizacion bursétil y la primera como operador europeo integrado (31 marzo de
2014). Telefonica es una empresa totalmente privada, con mas de 1,5 millones de
accionistas directos y cotiza en el mercado continuo en las bolsas espafiolas (Madrid,

Barcelona, Bilbao y Valencia) y en las de Londres, Nueva York, Lima y Buenos Aires.


http://es.wikipedia.org/wiki/Empresa_multinacional
http://es.wikipedia.org/wiki/Telef%C3%B3nica_Europe
http://es.wikipedia.org/wiki/Madrid
http://es.wikipedia.org/wiki/Barcelona
http://es.wikipedia.org/wiki/Bilbao
http://es.wikipedia.org/wiki/Valencia
http://es.wikipedia.org/wiki/Londres
http://es.wikipedia.org/wiki/Nueva_York
http://es.wikipedia.org/wiki/Lima
http://es.wikipedia.org/wiki/Buenos_Aires
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BDVA

Banco Bilbao Vizcaya Argentaria (BBVA) es una entidad bancaria espafiola, presidida

por Francisco Gonzalez. Es la primera entidad financiera de México, México, segunda

en Espafia y Perq, y tercera en Venezuela.

El banco tiene su sede social y fiscal en la ciudad donde fue fundado, Bilbao. La mayor
parte de los servicios centrales de la entidad y su sede operativa se concentran
principalmente en sus oficinas centrales de Madrid, situadas en la Torre BBVA del

Paseo de la Castellana, en pleno centro financiero de la capital.

La historia de BBVA comienza en 1857 en Bilbao, cuando la Junta de Comercio
promueve la creacion de Banco de Bilbao como banco de emision y descuento. En
1872, la ley de 2 de diciembre crea Banco Hipotecario (BHE) con el objeto de conceder
créditos a largo plazo con la garantia de bienes inmuebles. Banco de Vizcaya se funda
en 1901, realiza sus primeras operaciones en Bilbao y poco a poco se extiende por todo
el pais. En 1902, Banco de Bilbao se fusiona con Banco del Comercio, aunque ambas
entidades mantienen sus respectivas figuras juridicas. En 1909 se crea Caja Postal como
entidad de derecho publico, y empieza a prestar servicio en 1916 con la emision y
administracion de libretas de ahorro. En 1988 se firma el acuerdo de fusion de Banco de
Bilbao y Banco de Vizcaya para crear BBV. BBV y Argentaria anuncian su proyecto de
fusion el 19 de octubre de 1999, con el objetivo de seguir creando valor. El nuevo banco
(BBVA) nace con un tamarfio relevante, una fuerte solvencia patrimonial y gran
estructura financiera, una adecuada diversificacion geogréafica de los negocios y de los
riesgos y, como consecuencia de todo ello, un mayor potencial de crecimiento de

beneficios.

A 31 de marzo de 2015, los activos de BBVA eran de 672.598 millones de euros,
siendo la segunda entidad financiera espafiola por volumen de activos. En 2014 contaba
con 7.371 oficinas, 108.770 empleados y 51 millones de clientes, estando presente en 31
paises y siendo el 38° banco del mundo por volumen de activos. Cotiza en la Bolsa de
Madrid (BBVA) y forma parte del IBEX asi como del Dow Jones EURO STOXX 50.


http://es.wikipedia.org/wiki/Banco
http://es.wikipedia.org/wiki/Espa%C3%B1a
http://es.wikipedia.org/wiki/M%C3%A9xico
http://es.wikipedia.org/wiki/Sede_social
http://es.wikipedia.org/wiki/Madrid
http://es.wikipedia.org/wiki/Espa%C3%B1a
http://es.wikipedia.org/wiki/Bolsa_de_Madrid
http://es.wikipedia.org/wiki/Bolsa_de_Madrid
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\\V/AU nicaja

Monte de Piedad y Caja de Ahorros de Ronda, Cadiz, Almeria, Malaga, Antequera y

Jaén, con la denominacion comercial de Unicaja, es una entidad de crédito de naturaleza
fundacional y caracter social, presidida por Braulio Medel Camara. Dicha entidad fue
creada, con carécter indefinido, mediante fusion, en virtud de escritura otorgada el dia
11 de Mayo de 2010. La administracion, gestion, representacion y control de la Entidad,
de acuerdo con lo dispuesto en sus Estatutos y en la Ley andaluza 15/1999, de 16 de
Diciembre, corresponde a los siguientes Organos de Gobierno: Asamblea General,

Consejo de Administracion y Comision de Control.

En Junio de 2011 la Asamblea General de Unicaja decididé acogerse al régimen de
ejercicio indirecto de la actividad financiera a través de una entidad bancaria propiedad
de la Caja, como un instrumento de actuacion para una mejor y més flexible adaptacion
al nuevo entorno, manteniendo, al mismo tiempo, las sefias de identidad basicas de una
Caja de Ahorros: la Obra Social, vinculada a la entidad originaria, y la vinculacion con
el territorio, entre otros aspectos. Como resultado, el 1 de Diciembre de 2011 se
constituyd Unicaja Banco S.A., bajo un nuevo esquema corporativo adoptado que
permite conjugar los objetivos de eficiencia empresarial y de compromiso social. El
nombre "Unicaja" se mantiene como una marca comercial de Unicaja Banco, entidad de

la que la fundacién posee parte del accionariado (un 90,78%).

Unicaja Banco, entidad a través de la que Unicaja desarrolla su actividad financiera,
dispone de una red de 754 oficinas, distribuidas en 18 provincias espafiolas -en las ocho
andaluzas, dada su condicion de entidad financiera de referencia en la Comunidad
Auténoma, ademas de en Albacete, Alicante, Badajoz, Barcelona, Ciudad Real, Madrid,
Murcia, Toledo, Valencia y Valladolid-, asi como en las Ciudades Autonomas de Ceuta
y Melilla 'y en la ciudad de Londres. La presencia internacional de Unicaja Banco se ve
ampliada mediante la red de oficinas de representacion de CECA y los 2.000
corresponsales bancarios extranjeros, bancos internacionales de primera linea,
extendidos por todo el mundo (Estados Unidos, Reino Unido, Alemania, Francia, Suiza,
Bélgica, Paises Bajos, Luxemburgo, Marruecos...) y lideres del sector financiero de sus
respectivos paises, con los que se mantienen acuerdos de colaboracion. EI nimero de

empleados es de 4.421 segun la casa matriz (datos de 31 de diciembre de 2013).


http://es.wikipedia.org/wiki/Unicaja_Banco
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ANEXO XIX: Perfil Dircom colaboradores en la observacion participante

SANZ-MAGALLON, José Maria

Director Global de RRI1 y Patrocinios
Telefonica S.A.

José Maria Sanz-Magallon Rezusta es licenciado en Derecho por la Universidad
Complutense de Madrid y MBA por el Instituto de Empresa. Actualmente es Director
Global de Relaciones Institucionales y de patrocinio de Telefonica, S.A. Anteriormente,
desde 2008 a abril de 2013, desempefid como director general de Telefdnica

Internacional EE.UU., con base en Nueva York.

Se incorpor6 a Telefonica en 1997 y desde entonces ha ocupado diversos cargos en las
areas de Marketing y Relaciones Institucionales de Telefonica S.A. En 1998 fue
nombrado Director de Marketing Relacional, en 1999 Director General Adjunto de
Comunicacion Interna y Gestion del Conocimiento, en 2000 Director General Adjunto
de Relaciones Institucionales; en 2005 Director de Patrocinio. Durante estos afos ha
escrito varios articulos y conferencias sobre temas como la sociedad de la informacién,
gestion del conocimiento, Marketing, entre otros. En Nueva York, fue miembro del
directorio de la Camara de Comercio Espafia-Estados Unidos y presidente del Consejo
Asesor del Instituto Cervantes de Nueva York. También es miembro de la Real

Academia Espafiola de Gastronomia.
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JIMENEZ SOLER, Jiménez

Director de Comunicacion Corporativa
BBVA Global

Ignacio Jimenez Soler es doctor “cum laude” en Ciencias de la Informacion por la
Universidad Complutense de Madrid y licenciado en periodismo por la misma
universidad. Profesional del periodismo en sus origenes que posteriormente ha
desarrollado su carrera profesional en la consultoria de comunicacion politica y
empresarial. Ha desempefiado puestos de direccion en la consultora Evercom como
director asociado; fue director de Comunicacion, Publicidad e Innovacion en el Grupo
Liberty Seguros y director de Marketing en BBVA Espafia. Desde 2011, es director de
Comunicacion corporativa en BBVA. Es profesor del Master en Comunicacion
Institucional, Politica y Empresarial de la UCJC y colaborador honorifico del

departamento de periodismo 111 de la UCM.
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MARTINEZ-ONA LOPEZ , M2 Eugenia

Directora de Comunicacion e Imagen
Unicaja Banco

wy s/

M2 Eugenia Martinez-Ofia es licenciada en Ciencias de la Informacion por la

Universidad Complutense de Madrid, Master en Periodismo Profesional por la referida
Universidad y Diploma de Estudios Avanzados en Comunicacion Empresarial y
Relaciones Publicas por la Universidad de Mélaga. Asimismo, ha realizado estudios
especializados en la materia y en Desarrollo Directivo, asi como colaboraciones
docentes y divulgativas en distintos seminarios de comunicacion y empresa. Cuenta con
amplia experiencia profesional, desde 1990, en diversos medios de comunicacion de
caracter nacional y local (como La Gaceta de los Negocios, ABC y ElI Mundo, entre
otros), vinculada en buena parte a la informacion de caracter econdémico y financiero.
Actualmente y desde el afio 2000, es Directora de Comunicacién e Imagen de Unicaja
Banco y miembro de la Comision Estatal de Directores de Comunicacion de la

confederacion sectorial de entidades financieras, CECA.
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