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La comunicacion corporativa como recurso en la

Direccion Estratégica en la empresa

RESUMEN

La creciente complejidad de la empresa y el mundo empresarial ha
transformado a la Comunicacion Corporativa en un instrumento de Management,
tal y como apuntan los informes de estudio cientificos sobre comunicacion, en
especial el European Communication Monitor (ECM). La comunicacion ya es una
funcion estratégica y, como tal, debe gestionarse con el resto de politicas
estratégicas de la organizacién. Esta gestion estratégica implica la necesidad de
que exista una gran coordinacién con el resto de areas de la empresa, ya que el
nivel estratégico conlleva a la transversalidad de todas las politicas corporativas y
a su necesidad de representar a la compania en su totalidad. Sin embargo, a dia
de hoy son muchas las empresas que no han dado el paso de integrar la funcion

de comunicacién en su politica estratégica a medio y largo plazo.

Para satisfacer los objetivos de la empresa, la comunicacién debe integrarse
en el modelo de gestion de la compafia, por lo que adquiere asi el cariz de
corporativa, y gestionara las distintas politicas estratégicas de la sociedad. Como
la imagen es una variable fundamental en la comunicaciéon corporativa, que
abarca todos los ambitos de la entidad, ayuda a la interconexion entre los
entornos interno y externo, subrayando el papel de la empresa en el desarrollo
economico-social de su entorno y logrando el cumplimiento de los objetivos de la

entidad (posicion estratégica, volumen de negocios, etc.).

En la labor comunicativa corporativa se debe definir: quién informa (alta
direccién, mandos directivos u otros); cual debe ser la naturaleza y los medios de
difusion de la informacién (informacion oficial, informal, etc.) y cuando se
informa (regular y/o esporadicamente, circunstancial, etc.). En funcién de los

resultados esperados se deberd tener en cuenta las expectativas de los publicos



objetivos en cuanto a informacién (econdémica, social, cultural, etc.), en cuanto a
su objeto (informacion estricta, formacion, participacion, etc.), qué conocimiento
tienen los publicos de la empresa y cudl es la imagen que la entidad proyecta a su

entorno.

Para la gestion de la imagen se debe realizar un seguimiento del clima que
se percibe de la empresa y de la calidad de la comunicacion realizada. La
orientacion estratégica de la comunicacion corporativa debe identificarse con los
principios del marketing relacional, equiparando a todos los publicos de la
entidad como clientes. Siguiendo esta perspectiva, la comunicaciéon corporativa
debe ser motivadora y cohesionadora de los publicos para conseguir su

identificacion con los objetivos de la compania.

Siguiendo a Villafafie (2000) y Pizzolante (2006) se pueden identificar las
areas relevantes en el estudio de la comunicacion corporativa a nivel estratégico:
la Comunicacion del Presidente o CEO, la Comunicacién de Crisis, la
comunicacion de la Responsabilidad Social Corporativa (en términos
Medioambientales y Sociales), la Comunicacion Personal (Interna y Externa,
Identidad Corporativa, Cultura empresarial, etc.) y la Comunicacién Financiera y

Econdmica (relevante para los publicos objetivo).

De todas estas dreas, se ha realizado una revisiéon del estado de la cuestion
en el marco tedrico de esta investigacion. De hecho, como se ha elegido la
modalidad de tesis por compendio de publicaciones se han realizado cinco
estudios relacionados con la comunicacién corporativa. Uno de ellos sobre dicha
funcion global en la direccidn estratégica de la empresa. Los otros cuatro abarcan
varios de los mencionados en el parrafo anterior: La Comunicacion del CEO, La
Comunicacion de Crisis, La RSC en casos de empresas espafiolas y La
Comunicacion de la RSC. De este analisis empirico se ha dejado fuera parte de la
comunicaciéon personal, que se desarrollard en trabajos futuros que permitan
completar este estudio. Asi mismo, tampoco se estudia; en las publicaciones
realizadas, la Comunicacion Financiera y Econdémica de modo exhaustivo en
alguna de las publicaciones, puesto que ésta es obligatoria de acuerdo con la

legislacion vigente.



Para realizar este trabajo se toma como punto de partida los distintos
Informe Monitor (European Communication Monitor 2010-2016), en los que se
desarrollan las tendencias en materia de comunicacion estratégica en las empresas
a lo largo de estos ultimos afios. Asi, se realiza un andlisis del Informe Monitor
correspondiente a cada una de las tendencias que se estudian, se revisa ademas la
literatura al respecto y mediante una metodologia de estudio de caso multiple
intrinseco descriptivo-analitico, se trasladan las distintas conclusiones extraidas
en cada tematica, con el fin de obtener las oportunas conclusiones que
demuestren la importancia de la gestion de la comunicacién a nivel estratégico en

las empresas en la economia actual.

Mediante el estudio realizado podemos afirmar que la funciéon primordial
de la comunicacion estratégica es la de apoyar el proyecto empresarial, cualquiera
que sea la orientacion estratégica planteada en la organizacion. Esta es la principal
razon de que la comunicacion estratégica deba integrarse en la gestién a nivel
estratégico, lo que permite denominarla a su vez cémo corporativa y a través de
ella se gestionaran y desarrollardn las distintas politicas estratégicas de la

empresa. Todo redunda en el rendimiento econdémico de la empresa.

Palabras clave: Comunicaciéon Corporativa; Comunicacion Crisis; RSC;
Imagen del CEO; Comunicacion Estratégica; Direccion Estratégica; Identidad

Corporativa; Imagen Corporativa.






Corporate communication as a resource in the

Strategic Management in the company

ABSTRACT

The increasing complexity of the company and the business world has
transformed Corporate Communication into a Management tool, as pointed out
by the scientific study reports on communication, especially the European
Communication Monitor (ECM). Communication is already a strategic function
and, as such, must be managed with the other strategic policies of the
organization. This strategic management implies the need for a great coordination
with the other areas of the company, since the strategic level leads to the
transversality of all corporate policies and their need to represent the company as
a whole. However, today there are many companies that have not taken the step
of integrating the communication function into their strategic policy in the

medium and long term.

To meet the company's objectives, communication must be integrated into
the company's management model, thus acquiring the corporate character, and
managing the different strategic policies of the company. As the image is a
fundamental variable in corporate communication, which covers all areas of the
entity, it helps the interconnection between internal and external environments,
emphasizing the role of the company in the economic-social development of its
environment and achieving the compliance with the objectives of the entity

(strategic position, turnover, etc.).

In the corporate communicative work must be defined: who reports (senior
management, managers or others); what should be the nature and means of

dissemination of the information (official, informal information, etc.) and when it



is reported (regularly and / or sporadically, circumstantially, etc.). Depending on
the expected results, the expectations of the target audiences should be taken into
account in terms of information (economic, social, cultural, etc.), in terms of their
purpose (strict information, training, participation, etc.), what knowledge of the
public of the company and what is the image that the entity projects to its

environment.

In order to manage the image, we must monitor the climate perceived by
the company and the quality of the communication carried out. The strategic
orientation of corporate communication must be identified with the principles of
relationship marketing, equating all the public of the entity as customers.
Following this perspective, corporate communication must be motivating and
cohesive of the public in order to achieve its identification with the company's

objectives.

Following Villafafie (2000) and Pizzolante (2006), the relevant areas can be
identified in the study of corporate communication at the strategic level: the
President's or CEO's Communication, Crisis Communication, the communication
of Corporate Social Responsibility (in terms of Environmental and Social),
Personal Communication (Internal and External, Corporate Identity, Corporate
Culture, etc.) and Financial and Economic Communication (relevant to target

audiences).

Of all these areas, a review of the state of the matter has been made in the
theoretical framework of this research. In fact, since the thesis modality has been
chosen as a compendium of publications, five studies related to corporate
communication have been carried out. One of them on said global function in the
strategic direction of the company. The other four cover several of those
mentioned in the previous paragraph: The CEO's Communication, Crisis
Communication, CSR in cases of Spanish companies and CSR Communication.
From this empirical analysis, part of the personal communication has been left
out, which will be developed in future works that allow us to complete this study.

Likewise, it is not studied either; in the publications made, Financial and



Economic Communication in a comprehensive way in any of the publications,

since this is mandatory in accordance with current legislation.

In order to carry out this work, the different Monitor Report (European
Communication Monitor from 2010 to 2016) is taken as a starting point, in which
the trends in strategic communication in companies have been developed over
the last few years. Thus, an analysis of the Monitor Report corresponding to each
of the trends being studied is carried out, the literature is revised in addition and
through a descriptive-analytical intrinsic multiple case study methodology, the
different conclusions drawn in each subject are transferred, in order to obtain the
appropriate conclusions that demonstrate the importance of communication

management at a strategic level in companies in the current economy.

Through the study conducted, we can affirm that the primary function of
strategic communication is to support the business project, whatever the strategic
orientation proposed in the organization. This is the main reason that strategic
communication should be integrated into management at the strategic level,
which allows it to be called corporate and through it the different strategic
policies of the company will be managed and developed. Everything results in

the economic performance of the company.

Keywords: Corporate Communication; Crisis Communication; CSR;
CEO’s Image; Strategic Communication; Strategic Management; Corporate
Identity; Corporate Image.
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1. INTRODUCCION

1.1. JUSTIFICACION

Los cambios producidos en la economia mundial debido a la globalizacion,
los avances cientificos y tecnologicos, el desarrollo de las comunicaciones, la
demanda de productos cada vez con mayor calidad, etc, han generado un
aumento del comercio e inversion internacional, que ha derivado en un cambio en
las estrategias competitivas de las empresas, con el fin de adaptarse a esos

mercados globales.

La diferenciacién de los productos y servicios es cada vez menor, por lo que
obtener ventajas competitivas presenta mayores dificultades dado que el factor
imitacion es inevitable. A consecuencia de ello, las presiones competitivas son
cada vez mayores, casi siempre traducidas en guerras de precios, frecuentes y
disputadas. La posesion de una tecnologia en exclusividad es practicamente
imposible; en este sentido, esto provoca que el mantenimiento de una ventaja
competitiva sostenible en el mercado sea labor también casi improbable y obliga a
la busqueda y creacion de ventajas competitivas dindmicas, en aspectos tangibles,
pero menos materiales. Asi, las estrategias competitivas de las empresas deben
desarrollar una variedad de posibilidades, que les permitan situarse por delante

de sus competidores, con el fin de alcanzar y mantener el éxito.

La creciente complejidad de la empresa y el mundo empresarial ha
transformado la Comunicacion Corporativa en un instrumento de Management.
La comunicacién ya es una funcion estratégica y, como tal, debe gestionarse con el
resto de politicas estratégicas de la organizacion. Esta gestion estratégica implica
la necesidad de que exista la oportuna coordinacion con el resto de areas de la
empresa, ya que el nivel estratégico conlleva a la transversalidad de todas las
politicas corporativas y a la necesidad de representar a la compafiia en su

totalidad. La funcion primordial de la comunicacién estratégica es la de apoyar el
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proyecto empresarial, cualquiera que sea la orientacion estratégica planteada en
conjunto.

Ademas la conciencia social de las personas ha aumentado con respecto a
las distintas actuaciones y comportamientos de las empresas, con lo que para que
se produzca la adhesion a ellas y se valore su imagen, las empresas deben
comportarse éticamente y revertir parte de sus utilidades en la sociedad en la que
desarrollan sus actividades, convirtiéndose en un nuevo actor social con el que el
usuario relacione valores de mejora del bienestar del individuo, del
medioambiente, del entorno, en definitiva, que apoye el progreso social mediante

hechos.

1.2. OBJETIVOS

Esta investigacion se propone como objetivo principal demostrar la
importancia de integrar la comunicacion corporativa en la estrategia de la
empresa, como recurso de creacion de valor intangible y distintivo de la politica
competitiva de la empresa.

A partir de este objetivo principal, se plantean los siguientes objetivos

especificos:

1. Delimitar las areas o programas en los que la comunicacién corporativa

participa en la Direccion Estratégica de la empresa.

2. Determinar como la comunicacion estratégica actiia como cohesionadora

de todas las politicas estratégicas de la empresa.

3.  Comprobar la relevancia de la imagen del CEO y su comunicaciéon como

recurso estratégico en la empresa.
4. Determinar como se integra la comunicacion de la RSC a nivel estratégico.
5. Conocer los aspectos clave de la comunicacion de crisis en la empresa.

6. Mediante la metodologia del estudio de casos, contrastar y verificar las

tendencias en comunicacion en el tejido empresarial espafiol.
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1.3. ESTRUCTURA

Para la consecucion de los objetivos establecidos, esta Tesis Doctoral se
estructura en varios apartados. En el siguiente epigrafe se plantea la metodologia
utilizada para la realizacion de la investigacion. Como se puede comprobar se
realiza una propuesta de triangulaciéon metodoldgica, en la que se combinan
varios métodos de investigacion: la investigacion documental a través de la
revision de la literatura pertinente; la lectura critica del Informe Monitor de los
afios 2010 a 2016; el analisis del estudio multisectorial sobre el estado de la
Responsabilidad Social Corporativa de la Gran Empresa en Espana 2016 y 2017; el
estudio de casos de empresas a través de diversas fuentes: sus memorias anuales,
sus comunicados de prensa, las noticias sobre los aspectos de interés para esta
investigacion aparecidas en los medios de comunicacién y el andlisis de los

mismos.

En el siguiente capitulo se presenta la direccion estratégica como marco en
el que se encuadra la comunicacion corporativa. Asi, se introducen conceptos
clave de la estrategia corporativa, sus acepciones y la importancia para la gestion

de empresas en la actualidad (Cultura, filosofia, identidad e imagen corporativa).

A continuacion, la siguiente seccion se centra en la comunicacion estratégica
empresarial, como herramienta fundamental para el mantenimiento de las

relaciones de la entidad con sus entornos, tanto externos como internos.

En el siguiente epigrafe se incluyen los articulos y capitulos que configuran
el compendio de publicaciones de esta Tesis Doctoral. Asi, se presentan para cada
una de ellas sus datos de impacto en términos de ranking y factor de impacto en
su area de investigacién y, a continuacion, se reproduce literalmente cada una de

las diferentes publicaciones.

El siguiente capitulo corresponde a la discusion de los resultados obtenidos

y finalmente se exponen las conclusiones alcanzadas en el conjunto de
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publicaciones que conforman esta Tesis Doctoral, en el que se comparan los
resultados de nuestra investigacion con otros investigadores y, finalmente, se

exponen las conclusiones.

El ultimo apartado, del cuerpo principal del documento, lo completan las
referencias bibliograficas que han apoyado la realizacién de la investigacion y la

redaccion de la memoria de la Tesis y que han sido citados en este documento.

Finalmente, dando cumplimiento a la normativa de la Universidad se
presenta un apéndice con los indicadores de impacto de todas las publicaciones
que componen el compendio por el que se presenta esta Tesis Doctoral. En dicho
apéndice se da cuenta de los factores de impacto pormenorizados de cada una de
las publicaciones en los términos adecuados, relativos a factor de impacto,

ranking (SPI o SR]) y localizacién exacta de cada una de ellas.



2. METODOLOGIA

Para alcanzar los objetivos propuestos en esta investigacion se han utilizado
diferentes estrategias metodoldgicas para estudiar la comunicacidn estratégica, es
decir, se ha realizado una triangulacion con datos de diferente indole, a saber,
cuantitativos y cualitativos (Okuda Benavides y Gdmez-Restrepo, 2005).

En primer lugar, se ha realizado una revisidon de la literatura de referencia
en el ambito de la investigacion acerca de estas dos cuestiones: la comunicacion
empresarial y la direccion estratégica. Asi, siguiendo a Villafafie (2000) y
Pizzolante (2006) se pueden identificar las dreas relevantes en el estudio de la

comunicacidn corporativa a nivel estratégico, que son:

- La comunicacion del presidente o CEO (ECM 2014)
- La comunicacion de Crisis (ECM 2013)

- La comunicacién personal: externa, interna, identidad corporativa,

cultura empresarial, etc. (en varios ECM de forma tangencial)
- La comunicacion financiera y economica

- La comunicacion de la RSC (en varios ECM de forma tangencial)

De todas estas areas se ha realizado una revision del estado de la cuestion
en el marco teorico de esta investigacion. Sin embargo, dado que se ha elegido la
modalidad de tesis por compendio de publicaciones, se ha dejado el estudio
empirico de parte de la comunicacion personal para trabajos futuros que permitan
completar este trabajo. Tampoco se estudia en las publicaciones realizadas la
comunicacidon financiera y econdmica de modo especial en ninguna de las
publicaciones, puesto que esta es obligatoria de acuerdo con la legislacion

vigente.
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A continuacién, tomando como punto de partida los distintos Informes
“Monitor” (European Communication Monitor-ECM) desde 2010 hasta 2016, en los
que se desarrollan las tendencias en materia de comunicacion estratégica en las
empresas a lo largo de estos ultimos afos, se han realizado los diferentes estudios

que componen esta Tesis Doctoral.

El mencionado Informe Monitor viene publicindose anualmente desde 2007
por la Asociacién de Educacion en Relaciones publicas (Association of European
Public Relations Education)y la Asociacidén de investigacion (Research Association)
(EUPRERA) y la Asociaciéon de Directores europeos de Comunicacion (European
Association of Communication Directors, EACD), asi pues, este informe esta
elaborado por un amplio grupo internacional de investigadores europeos. En ¢él
no solo se identifican las caracteristicas de los profesionales de la comunicacién y
de las empresas para las que trabajan. Destaca este informe la conexion entre los
instrumentos de comunicacion corporativa y las dreas estratégicas, asi como su

influencia en las decisiones corporativas.

De este modo, en esta investigacion se realiza un andlisis tematico,
enumerado anteriormente, que se corresponde con cada una de las tendencias
que se estudia en cada uno de los sucesivos Informes Monitor a lo largo de estos
anos. En este caso, se revisa ademas la literatura al respecto y posteriormente se
plantea una metodologia de estudio de caso multiple intrinseco (Stake, 2005). En
el presente trabajo, el caso multiple ha consistido en el estudio de tres a cinco
casos de empresas espafiolas (y en un caso una multinacional extranjera, pero con
una presencia muy dilatada en el panorama econdémico espafiol) por cada
tendencia tematica en Direcciéon de comunicaciéon. Que han sido seleccionadas por
su interés y por su éxito empresarial asumiendo que las conclusiones que
extraemos de cada empresa son conclusiones menores (no mayores o generales),
pero pueden resultar muy representativas para las tematicas abordadas.
Asimismo, se puede anadir que los estudios de casos se abordan desde un

tratamiento descriptivo-analitico.

Esta metodologia permite la profundizacion cualitativa de cada empresa

atendiendo a la informacién de fuente primaria en paginas web y otras
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plataformas, y ademds, en relacion a datos cuantitativos de rendimiento
econdémico: numero de empleados, volumen de facturacion, etc. Con esta
investigacion se aporta una mayor profundizacién en cada caso y realismo de lo
que muestra de forma general el informe marcando una tendencia tematica de
Comunicacion Estratégica. Posteriormente, se trasladan las distintas conclusiones
extraidas en cada tematica sefialada como tendencia por el Informe Monitor y en
casos multiples de empresa, con el fin de extraer las oportunas conclusiones que
demuestren la importancia de la gestion de la comunicacion a nivel estratégico en

las empresas en la economia actual.

El estudio de casos es oportuno porque el fendmeno a estudiar es novedoso
y contemporaneo, conveniente, tiene relevancia social e implicaciones practicas,
valor tedrico y utilidad metodolodgica. Siguiendo a Tetnowski (2015) el estudio de
caso es una indagacion empirica en la cual se investiga y analiza un fenémeno
actual en su entorno real, fundamentalmente cuando no se puede establecer
claramente los limites entre el fendmeno y el contexto. Ademads, de acuerdo con
Yacuzzi (2005), este tipo de metodologia es una herramienta de investigacién muy
atil en ciencias sociales puesto que permite indagar sobre una teoria con mayor
detalle y profundidad que los estudios estadisticos. Y resulta idoneo para dar
respuestas a preguntas del tipo “como” y “por qué” en temas actuales, como es el

que nos ocupa, no controlados por el investigador.

“Las investigaciones realizadas a través del método de estudio de caso
pueden ser: descriptivas, si lo que se pretende es identificar y describir los
distintos factores que ejercen influencia en el fendmeno estudiado, y
exploratorias, si a través de las mismas se pretende conseguir un acercamiento
entre las teorias inscritas en el marco teodrico y la realidad objeto de estudio”
(Martinez Carazo, 2006: 171). Tanto la descripcion como el andlisis son abordados
en los estudios de caso multiple de esta investigacion, por tanto, ambas técnicas

son las utilizadas en nuestras publicaciones.

La eleccion de las empresas para los estudios de casos ha sido realizada por

diversas razones que se detallan en los parrafos siguientes. Principalmente por
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tratarse de empresas de dilatada trayectoria, lideres en sus sectores y de diferente

rama de actividad econdmica.

En cuanto al nimero de casos a incluir, se han seguido las recomendaciones
de Patton (1990) estudiando entre tres y cinco empresas en cada estudio. Se
consideran suficientes, ya que la validez, relevancia y conocimiento generado por
la investigacion cualitativa tiene mas que ver con la riqueza de la informacién de
los casos seleccionados y las capacidades analiticas del investigador, que con el

tamano de la muestra elegida.

ESTUDIO 1: “Estrategia corporativa y comunicacion de Ila
Responsabilidad Social Empresarial”

Para el estudio de la comunicacion de la Responsabilidad Social
Corporativa (RSC) se ha recurrido al analisis critico del Estudio multisectorial
sobre el estado de la Responsabilidad Social Corporativa de la Gran Empresa en
Espana 2015, elaborado por el Club de Excelencia en Sostenibilidad en 2016.
Nuestra aportacion se centra en el estudio de la comunicacion de la
responsabilidad social, puesto que lo que no se conoce es como si no existiera. En
este trabajo no se ha analizado casos concretos de empresas, sino que se ha
abordado la situaciéon a nivel de las grandes corporaciones espafiolas en esta

materia teniendo en cuenta un estudio con mayor envergadura.

El mencionado estudio multisectorial de la RSC de la Gran Empresa es el
mas completo que se realiza en Espafia sobre esta materia, y contiene las
respuestas de 125 empresas, de las que 28 cotizan en el IBEX-35 sobre RSC. Tal
como manifiesta en su ficha técnica, el universo sobre el que se realiza el estudio
son grandes empresas que operan en Espafa, con un volumen de facturacion
superior a 300 M de euros y en el que estan representados todos los sectores. El
instrumento utilizado para el estudio es un cuestionario de 50 preguntas, dividido
en 6 dreas especificas y que se gestiona de forma online, via telefénica y/o
presencial. En el tratamiento de datos se realiza un anadlisis de acuerdo con una

puntuacion interna para determinar lideres y mayoria, un andlisis porcentual
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total y por grupos (lideres y mayoria) y en el que se identifican las caracteristicas
definitorias de las empresas lideres. En la redacciéon y preparacion del estudio se
realiza un andlisis cualitativo del entorno, un andlisis cuantitativo de las

respuestas del cuestionario y una comparativa con datos de ediciones anteriores.

ESTUDIO 2: “La integracion de la comunicacion corporativa en la
estrategia empresarial”

El Informe Monitor identifica las principales cuestiones estratégicas en
comunicacidn corporativa y conecta, tal y como se ha mencionado anteriormente,
la comunicacién empresarial con las diferentes areas estratégicas, ademas de la
influencia de la comunicacion empresarial en muchas de las decisiones
corporativas. Por tanto, es oportuna la realizacion de un estudio que analice cémo
se integra la comunicacion corporativa en la estrategia empresarial. El tema
abordado esta representado en casi todos los informes Monitor analizados, siendo
tratados distintos aspectos de interés en las distintas publicaciones anuales que

impiden cefiirnos a un solo informe anual especificamente.

Para el estudio de la integracion de la comunicacidon corporativa en la
estrategia empresarial se ha elegido un estudio de casos intrinseco porque lo que
se pretende conseguir un acercamiento entre el marco tedrico creado y la realidad

objeto de estudio.

Para la realizacion de este trabajo “se han elegido tres empresas espanolas,
que por su trayectoria econdmica y social son lideres en sus sectores” (Mira y
Parra, 2018: 344). A partir de los datos de los estudios Merco (2012 a 2017) se
eligieron tres corporaciones muy bien posicionadas en el Ranking de reputacion
corporativa del Monitor empresarial de reputacion corporativa, elaborado por

Merco. Las empresas analizadas son: Inditex, Mercadona y El Corte Inglés.

Ademas de los informes Merco, en el estudio de la comunicacion estratégica

de estas empresas nacionales se han examinado pormenorizadamente (mediante
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un andlisis de contenido) las cartas de los presidentes de las distintas

corporaciones de sus diferentes informes y memorias anuales.

ESTUDIO 3: “La imagen del CEO: estrategia de comunicacion corporativa”

Para el estudio “La imagen del CEO: estrategia de comunicacion
corporativa” nos hemos basado principalmente en el estudio del mencionado
Informe Monitor 2014, en que destaca como drea de interés “Comunicar y
demostrar liderazgo” (ECM, 2014: 72). La razon de eleccion de este tema es que
los directivos de comunicacion entrevistados aprecian considerablemente la
comunicacion efectiva, como rasgo personal del liderazgo y de la propia
organizacion (Berger y Meng, 2014; Meng y Berger, 2013). Esta cuestién, aun
siendo motivo de discusion no ha sido capaz de identificar cudles son los tipos de
comunicacion mas efectivos, segun las partes interesadas (Mira, Pefia y Parra,
2016: 247).

En esta investigacion se utiliza una metodologia de estudio de caso multiple
descriptivo-analitico desde una perspectiva cualitativa. Se han consultado fuentes
internas como son paginas web corporativas y redes sociales propias; y fuentes
secundarias externas (blogs, articulos de opinion, etc.). Se ha realizado mediante
un estudio e interpretacion cualitativa de los contenidos facilitados por las
empresas, desde sus departamentos de comunicacién, y también se solicitd
informacion directa, a través de correo electrénico, a los respectivos responsables
de comunicacién de las empresas analizadas (Mira, Pefia y Parra, 2016: 257).
Volvemos a la triangulacion de resultados cualitativos con cuantitativos al contar
con varias formas de obtencion de datos, que contribuyen a la fiabilidad de los

resultados obtenidos.

Las empresas elegidas para este estudio son tres casos espafioles: El Pozo
Alimentacion, Hero Espafia y Mercadona. Todas ellas se encuentran entre las de

mayor facturacion, son conocidas por todos los consumidores y resto de
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Stakeholders y facilitan el acceso a sus politicas de comunicacién (Mira, Pefia y
Parra, 2016).

ESTUDIO 4. “La gestion de la comunicacion de crisis: casos de empresas

espaiolas”

Para esta tematica se utilizo como punto de inicio el analisis del ECM 2013,
ya que en €l se aborda de forma especifica esta tematica y problematica. En el
estudio Monitor 2013 se pone de manifiesto que siete de cada diez encuestados
habian tratado con una situacién de crisis en sus organizaciones en el tltimo afio
y de ellos, mas del 50% habian tenido que ocuparse de mas de una situacion de
crisis en sus empresas en el mismo periodo (Mira, Parra y Pefia, 2016). Esta
apreciacion, anadida a la grave crisis internacional acaecida en los afios recientes a
la publicacion del Monitor 2013 y a las consideraciones observadas en el marco

tedrico nos brindaron la oportunidad de la realizacion de este estudio.

En este trabajo se analizan las estrategias de comunicacion de crisis de tres
renombradas y grandes empresas espanolas, que se habian enfrentado
recientemente a crisis de diferente naturaleza: de gestion (liderazgo), institucional
(frente a la organizacién) y de rendimiento (frente a los productos). Las empresas
espafiolas analizadas en estos aspectos son El Corte Inglés, Inditex y Mercadona
respectivamente. El estudio ha consistido en un andlisis de contenido de las
memorias e informes anuales de las citadas corporaciones del afio 2015,
corroborado por las noticias y notas de prensa aparecidas en los medios de

comunicacion de esa época.

ESTUDIO 5. “Responsabilidad social corporativa en casos de empresas
espafiolas”

A partir de la revision tedrica que otorga un gran protagonismo a la
Responsabilidad Social Corporativa como instrumento de comunicacion

estratégica y del informe “Estudio multisectorial sobre el estado de la
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responsabilidad corporativa de la gran empresa en Espafia 2013” elaborado por el
Club de Excelencia en Sostenibilidad, se aprecia una alta participacion de las
corporaciones espafnolas en algin indice de sostenibilidad. Destacar la carencia de
que en ningun ECM hasta la fecha se ha hecho un abordamiento, completo y
como tal, de la RSC, aunque algunos aspectos tratados en los informes pueden
ayudar a resaltar la importancia que esta adquiriendo esta comunicacién para su

analisis y gestion en los préximos afos.

Por ello, se estudian en este trabajo las acciones en materia de RSC de cinco
empresas espafiolas de reconocido prestigio, gran tamano y diversos sectores que
representan a la actividad empresarial espafiola. Las cinco empresas espafiolas
estudiadas son: El Corte Inglés (sector de la gran distribucion), Inditex (sector de
la fabricacidon y comercializacion textil), La Caixa (sector Bancario y Financiero),
Mercadona (sector de distribucion alimenticia y de productos del hogar y
mascotas) y Telefénica (sector de telecomunicaciones). Para el estudio se realiz6
un andlisis de contenido de los informes y memorias anuales de las citadas
corporaciones, tal y como aparece referenciado en el apartado correspondiente.
Asi, se utilizaron el Informe de actividad de El Corte Inglés y su grupo
empresarial del afio 2012 (parte I), la Memoria Anual de Inditex del afio 2013, el
Informe anual de la Obra Social “La Caixa” de 2013, la Memoria Anual de
Mercadona del afio 2013, y el Informe Anual 2013 de la Fundacion Telefénica de
2013.



3. ESTRATEGIA EMPRESARIAL Y COMUNICACION CORPORATIVA

3.1.LA DIRECCION ESTRATEGICA

David (2013) define la Administracién Estratégica como la ciencia o el arte
que le permite a una organizacion lograr sus objetivos, mediante la formulacién,
la implementacién y la evaluacién de decisiones multifuncionales. Es decir, se
encamina a la integracion y coordinacion de todas las dreas y funciones de la
organizacion (administracién, marketing, finanzas y contabilidad, produccion y
operaciones, [+D+i, comunicacidn, etc.) para conseguir el éxito (Ros y Wandosell,
2018).

Este éxito se consigue con la finalidad que se le atribuye a la administracion
estratégica, que no es otra que el aprovechamiento de las oportunidades actuales

existentes y la creacidon de otras nuevas y diferentes para el futuro (David, 2013).

En el presente texto se utilizara indistintamente los términos administracién
estratégica y direccion estratégica, considerandolos como sinénimos, ya que su
utilizacidn en el mundo académico y empresarial puede ocasionar confusiones en
cuanto a su distincion. También conviene resaltar la confusion que surge en
cuanto a la utilizacién de los términos de administracién estratégica y
planificacion o planeacion estratégica, siendo mas utilizado el primero en el
ambito académico y el segundo en el mundo empresarial, aunque en este texto se
utilizard el término administracion estratégica como la formulacion, ejecucion y
evaluacién de la estrategia y la planificacion o planeacidn estratégica solamente se

referird a la formulacion de la estrategia.

Una vez llegado a este punto, resulta conveniente establecer y delimitar,
inicial y claramente, el significado del término estrategia. El Diccionario de la Real

Academia Espafiola de la Lengua atribuye tres significados al término estrategia:
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1. Arte de dirigir las operaciones militares,
2. Arte, traza para dirigir un asunto, y

3. En un proceso regulable, conjunto de reglas que aseguran una decisién

Optima en cada momento.

Proviene el término del lat. “strategia”, provincia bajo el mando de un
general, y éste del griego “stratégia” (otpatnyia), oficio del general, derivado a su
vez de “strategds” (oTpatnydc), general, que deriva de “stratos,” el ejército, y
“agein”, conducir, guiar. Con lo que se podria definir en términos empresariales
como: el arte de dirigir o trazar las operaciones o decisiones empresariales en

asuntos, con el fin de asegurar la toma de decisiones dptimas en cada momento.

En La Figura 1 se presenta una relacion de las distintas acepciones que ha
tenido el término estrategia, en el mundo empresarial, a lo largo de los tltimos
anos del S/XX, donde se puede apreciar la evolucién que tuvo el término por
distintos estudiosos. Dicha relacién se ha obtenido de Castellanos y Castellanos,
(2011), quienes hacen una revision exhaustiva del concepto de estrategia

empresarial.



CAPITULO III.- ESTRATEGIA EMPRESARIAL Y COMUNICACION CORPORATIVA

Figura 1. Definiciones de Estrategia

DEFINICION DE ESTRATEGIA

“La determinacion de las metas basicas a largo plazo de una
empresa, la adopcion de cursos de accién y la localizacion de
recursos necesarios para desarrollar estas metas” (Chandler, 1962).

“El patron de los objetivos, propositos o metas, y principales
politicas y planes para desarrollar todo ello, establecidos en un
camino tal que detine el negocio en el que la compania esta o
quiere estar y el tipo de empresa que quiere ser” (Learned,
Christensen, Andrews y Guth, 1965).

“La especiticacion del vinculo comun de la empresa mediante la
determinacion de los componentes de la estrategia: Ambito
producto-mercado, vector de crecimiento, ventaja competitiva,

sinergia” (Ansoff, 1965).

“La definicion de las metas basicas y los objetivos de la
organizacion junto a los procedimientos escogidos para alcanzar
estas metas y objetivos, y los principales medios de asignacion de
recursos utilizados para referir la organizacion a su entorno”
(Schendel y Hatten, 1972).

“Plan unificado, completo e integrado diseniado para asegurar que
los objetivos basicos de la empresa son desarrollados” (Glueck,
1976).

“La forja de las misiones de la comparia, estableciendo objetivos
para la organizacion a la luz de tuerzas internas y externas,
tormulando politicas especificas y estrategias para desarrollar
objetivos, y asegurando su implantacion apropiada para que los
propositos basicos y objetivos de la organizacion sean
desarrollados” (Steiner y Miner, 1977)

“Fuerza mediadora organizacion-entorno: patrones consistentes
de corrientes de decisiones organizativas para tratar con el
entorno” (Mintzberg, 1978).

“Accién especifica, que normalmente va acompanada de la
correspondiente asignacion de recursos, para alcanzar un objetivo
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decidido sobre un plan estratégico” (Galbraith y Kazanjian, 1978).

“Patron fundamental de asignacion de recursos actual y tuturo e
interacciones con el entorno que indica como alcanzara la
organizacion sus objetivos” (Hoter y Schendel, 1978).

“La estrategia de la empresa es el patron de dedisiones en una
empresa que determina sus objetivos, propositos o metas,
proporciona los planes y politicas principales para alcanzarlos, y
define el campo de negocios que es o pretende ser, y la naturaleza
de las contribuciones econdmicas y no economicas que pretende
hacer a sus accionistas, empleados, clientes, comunidades, etc.
Detine los negocios en que wuna empresa competira,
preferentemente por la forma en que asignara los recursos para
transtormar las competencias distintivas en ventajas competitivas”
(Andrews, 1980).

“La formulacion de una estrategia competitiva consiste en
relacionar una empresa con su medio ambiente y comprende una
accion ofensiva o detensiva para crear una posicion detendible
trente a las cinco fuerzas competitivas en el sector industria en que
esta presente y obtener, asi, un rendimiento superior sobre la
inversion de la empresa” (Porter, 1980)

“La formulacion de estrategias es un proceso de decision que
centra su atencion en el desarrollo de objetivos a largo plazo y en
el reconocimiento de las capacidades organizativas v
contingencias del entorno que intluyen en su alcance” (Hrebiniak

v Jovce, 1984)

“Formulacion e implantacion de lo necesario para identificar
oportunidades y amenazas en el entorno organizacional, evaluar
las fuerzas y debilidades de la organizacion, disenar estructuras,
definir roles, contratar gente apropiada y desarrollar competencias
adecuadas para mantener a dicha gente motivada para hacer
contribuciones” (Argirys, 19853).

“La busqueda para una posicion competitiva favorable en una
industria, (...), ayudando de esta manera a establecer una posicion
sostenible y rentable contra las tuerzas que determinan la
competencia industrial” (Porter, 1985)

“Metatoras orientadoras o esquemas de referencia que permite a
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la organizacion y a su entorno ser comprendidos por los grupos
de presion organizacionales. Sobre esta base, los grupos de
presion estan motivados para creer y para actuar de manera que
se
organizacion” (Chattee, 1985).

espera que produzca resultados tavorables para Ila

“Modelo de decision que revela las misiones, objetivos o metas de
la empresa, asi como las politicas y planes esenciales para
lograrlos, de tal forma que defina su posicion competitiva, como
respuesta de en queé clase de negocio la empresa esta o quiere estar
y que clase de organizacion quiere ser” (Bueno, 1996).

Castellanos y Castellanos (2011).

Garrido (2016), siguiendo a Hax y Majulf, examinando la estrategia desde

un prisma comunicacional, establece en su concepcion una serie de elementos

comunes, como que la estrategia sera:

a)

b)

<)

d)

Un patrén o modelo de decisiones coherente, en todos los niveles y que

aune los esfuerzos.

El elemento para determinar los objetivos de largo plazo, el camino o

ruta a seguir para construir y gestionar la imagen corporativa.

Un elector de negocios de la organizacion, por la que ella elige sus

mercados actuales y futuros.

La facilitadora en la busqueda para lograr una ventaja sostenible en el
largo plazo (programa de identidad e imagen que permitan diferenciar a
la compafiia en su entorno y presentar sus atributos reconocibles en sus

publicos por mayor tiempo).

La que ayuda a la definicién de las distintas posibilidades de

rentabilidad propuesta, tanto social como econdmica.

Asi mismo, Garrido (2016) introduce en la concepcidn estratégica de la

comunicacidén, una serie de componentes que delimitan y definen la estrategia de

la comunicacién como que:
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1. Esuna directriz especulativa con un referente practico.

2. Incorpora un componente modélico o normativo y unificador en esa

estrategia.

3. Es una instigadora de desarrollo de la imagen de la empresa a largo

plazo, en su relacién con el entorno que la rodea.

4. Definira las actuaciones y responsabilidades en todos los niveles.

Es decir, la estrategia de comunicacion sera el marco que busca agrupar los
recursos de la compafia en funcién de los objetivos establecidos. La capacidad
que tiene la comunicacién para integrar los recursos de la organizacién, tanto
reales y potenciales, como tangibles e intangibles, ha motivado que su perspectiva
haya entrado de lleno en el ambito estratégico y, por tanto, le confiere la
correspondiente importancia y hace patente la necesidad de su implantacion,

desarrollo y gestion dentro de la empresa.

La comunicacion estratégica ya se considera como una variable estratégica
en su gestién, como bien se puede observar en los distintos informes Monitor
(ECM 2010-2016) consultados y analizados durante la realizacién del presente

trabajo, y como tal variable estrategia debe plasmarse por escrito e incluir los:

a) Objetivos a alcanzar.
b) Mensajes a transmitir.
¢) Medios a utilizar.

d) Publicos a los que se dirige.

El concepto “estratégica” en el marco empresarial (nos refiramos a
comunicaciéon o cualquier otra funciéon) comporta intrinsecamente una reflexién
que conlleva a cambiar visiones prototipicas o paradigmaticas. Se debe entender
como un modo de forzar a la organizacion a crear nuevas capacidades

competitivas (para refrescar o fortalecer su presencia en los mercados actuales
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mejorando su labor con miras al futuro) o para producir cambios de orientacion
en la accion diaria para romper la inercia establecida (ya que esa inercia puede ser

o comportar baja competitividad).

Cegarra y Wandosell (2011) apuntan que, el aumento de la competitividad y
la poca diferenciacion de los productos de las empresas dificultan la
diferenciacidon de la competencia. Esto se ve traducido en guerras de precios que
reducen la rentabilidad empresarial y es aqui donde entra en juego la Direccion
Estratégica. Definen Cegarra y Wandosell (2011) la Direccién Estratégica como el
proceso de planificacidn, la implantacion y desarrollo y el control de la estrategia,
postulando varias alternativas para elegir la mejor de ellas; es decir elegir el

camino a seguir.

El concepto de estrategia no se muestra facilmente desde la perspectiva
tedrica ni practica, tampoco existe un concepto comun tomando como base las
distintas escuelas y autores, segin se apuntd anteriormente. El concepto al
trasladarlo al ambito de la comunicacion esta atiborrado de indeterminacion e
incertidumbre. Por ello, el alcance de la comunicacién estratégica permite un
amplio camino de desarrollo teniendo como referencia la perspectiva de la

comunicacién aplicada, en palabras de Garrido (2004).

La premisa que hay que tener en cuenta en el presente trabajo es que
siempre que nos refiramos a comunicacién en la empresa, se realizard con

relacién al aspecto estratégico.

Durante el siglo pasado, fundamentalmente desde la escuela americana de
administracidn, se ha identificado la estrategia en su concepcién militar cuando se
ha extrapolado a la empresa, de forma que cuando se analiza la competencia se
identifica como el enemigo que hay que derrotar. Es decir, se consideraba que el
mercado era un campo de batalla, donde los enemigos eran la competencia de la
empresa y, por ello, se introdujo en la planificaciéon y la gestion empresarial la
teoria clasica militar en cuanto a estrategia, tactica y logistica. Como contraparte a
ese caracter militar de la estrategia, otras escuelas de administraciéon han

mostrado rechazo a esa concepcion militar. Asi se puede distinguir por ejemplo la
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escuela japonesa, que aplica otro enfoque mas centrado en la creacién de vinculos
con los distintos Stakeholders y el entorno de la empresa, pero a partir de
compartir fortalezas con los contendientes, de forma que lo que se busque sea la
satisfaccion de esos Stakeholders y no hacer esfuerzos innecesarios en batallas con

la competencia.

Villafafie (2000) se hace eco del cambio producido en 1982 cuando Peters y
Waterman publican “In Search of Excellence: Lessons from America’s Best-run
Companies”, con la que empieza a cuestionarse la doctrina aplicada por las
escuelas de negocios y las facultades de ciencias empresariales anteriormente, y
donde la excelencia se basaba meramente en criterios de gestion empresarial, e
identifican un conjunto de valores que parecian ser la clave. Entre estos valores
clave aparecian activos intangibles (invisible assets) que no se podian incluir en el
balance con politicas funcionales y criterios de organizacion empresarial, con lo
que el cambio de rumbo en el estudio de la excelencia es palpable y significativo.
En la década de los noventa esta idea se refuerza constantemente y comienza a
aumentar el valor estratégico de los intangibles, apoyada, sobre todo, por los
teoricos japoneses del management. Los cuales, relativizan el valor absoluto de la
gestion empresarial y refuerzan la importancia e influencia que tienen los valores
culturales y sociales en la imagen de la empresa y, por tanto, en la consecucion de

la excelencia.
Itami (1991) resume la importancia de los activos intangibles de esta forma:

“los activos invisibles son la fuente real de la competitividad y el
factor clave de la adaptaciéon corporativa por tres razones: son
dificiles de acumular, susceptibles de multiples usos simultaneos y
constituyen inputs y outputs de las actividades empresariales” (p.
12).

Dentro de esta categoria de activos intangibles, se pueden identificar
multitud de aspectos, como la cultura corporativa, la mejora continua del servicio,
la simplicidad de las estructuras productivas y de la gestidn, la informalidad, la

relacion con Stakeholders y el entorno, el respeto por el medio ambiente, etc.
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También, influenciados por su cultura, preconiza Villafafie (2000) que, los
directivos, ademas de gestores, son fabricantes de significados y simbolos y éstos
deben ser incluidos en el management, ya que los productos/servicios deben
poseer éstos significados. Con lo que estas actuaciones deben incorporarse al mas

alto nivel directivo, al nivel estratégico de las empresas.

La gestion empresarial ya no es una mera gestion de procesos de
optimizacién productiva, financiera y econdmica, sino que ademas, de conseguir
lo mencionado, debe potenciar esos activos invisibles (invisible assets) como
factores de aumento del valor estratégico y distintivo de la institucion. Para ello,
se propone introducir dentro de la gestion estratégica aspectos politicos y criterios
de organizacién empresariales. Es decir, a través de la gestion de la identidad
corporativa, la cultura y filosofia corporativas crear una imagen corporativa
optima que conlleve la aparicion de esas ventajas competitivas. En definitiva,
crear una complicidad en positivo con todos los Stakeholders de la empresa que
sea Optima para el desarrollo futuro de la organizacion y contribuya a su éxito y
pervivencia en el tiempo. Una estrategia que no haga esfuerzos innecesarios en la
competencia, sino como un elemento guia hacia los objetivos de la satisfaccién de
sus Stakeholders. Este fin se conseguird a través de una correcta Comunicacion

Estratégica.

La gestion de la comunicacion corporativa seria la gestion de la identidad,
la imagen y la reputacion empresarial de forma que permitan la identificacion de
los valores, caracteristicas, etc., que posibilitan la diferenciacion y el alcance de
ventajas competitivas que contribuyan a la construccién de los oportunos
vinculos con los Stakeholders que permitan la consecucion del fin u objetivos

planteados (Apolo, Baez, Pauker y Pasquel, 2017).

La empresa debe afrontar el cambio cultural para representar todas las
capacidades competitivas y representar unitariamente un sistema corporativo
total, como apunta Villafafie (2000). Para ello la estrategia debe ir encaminada a la
gestion correcta de la imagen corporativa a través de la gestion de la identidad, la

cultura y su correspondiente comunicacion estratégica.
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En la comunicacién estratégica tiene un papel primordial la figura del
Gerente -Presidente o CEO- de la institucion. Asi, Pizzolante (2001: 23) hace
referencia a él como “un educador, un emprendedor con gran sentido del
compromiso y responsabilidad social”. Una figura que debe adelantarse a su
tiempo, mejorando e innovando, con el fin de adicionar valor a lo existente y para
ello, debe contar con la seguridad suficiente para saber lo que quiere, y reconocer

y asumir la confianza en lo que puede.

La comunicacion ya no es una opcion, sino que se ha convertido en una
estrategia para crecer sobre la base de unas buenas raices, de manera que
mediante la comunicacion se debe proyectar la actividad corporativa de forma
proactiva y estratégica con el fin de lograr la pervivencia. La comunicaciéon no
sirve solamente para construir reputacion para los productos o servicios que
ofrece la empresa, sino para construir la reputacion misma de la empresa que
ofrece esos productos o servicios. Por ello, seria simple considerar a nivel
corporativo que no es preciso comunicar, ya que a través de una gerencia eficiente
de los procesos de comunicacion estratégica, seria la tnica forma de crear y
compartir la vision que afada valor empresarial y convierta en eficiente el
esfuerzo colectivo (Pizzolante, 2006). Por ello, comunicacion y gerencia estratégica
estan intimamente relacionadas, ya que la gestion de la comunicacién supone dar
respuesta a los retos de la estrategia empresarial, en aspectos tales como:
organizacion, coordinacion, planificacion y evaluacion de resultados (Paz, Paz y
El Kadji, 2017).

La empresa debe mantener a diario una actitud permanente y proactiva de
comunicacion con todos sus Stakeholders y su entorno, con el objetivo de
enfrentase todos los dias a las amenazas que le rodean, en contraposicion a la
simple y tradicional respuesta reactiva ante ellas, que seria de poca utilidad en los
tiempos que vivimos en la actualidad. La comunicacion es un proceso analitico y
estratégico que, basdndose en el control y la evaluacion, construye sistemas de
mejora continua para apoyar la toma de decisiones en la empresa y, por tanto,
influye en el desarrollo econdmico, empresarial, social y cultural (Galvez, 2014).
Por consiguiente, la comunicacién no se puede considerar un instrumento sino un

proceso, ya que la creacion y el establecimiento de relaciones, vinculos, emociones
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y experiencias conlleva su tiempo (Apolo et al., 2017). Gonzalez (2014) afirma que

la comunicacién es una metodologia integradora que genera resultados.

Para afrontar la comunicacion de la empresa en su relacién con los publicos

internos y externos, Pizzolante (2001) distingue tres dimensiones:

1. Entorno empresarial: lo que rodea la empresa, es decir donde se forma

la imagen corporativa.

2. Contorno empresarial: lo que muestra la empresa y estd en contacto

directo con el entorno, es decir la identidad corporativa que proyecta.

3. Dintorno empresarial: Todo aquello que es y puede ser la empresa, la
parte no tangible, valores, normas, principios... Lo que denominaremos

su Cultura corporativa.

La imagen corporativa es aquella imagen que tienen fijada y grabada en la
mente los componentes del entorno de la empresa. Con lo que, el reto empresarial
es utilizar la comunicacion estratégica con el objetivo de que esa imagen
corporativa percibida, sea totalmente acorde con la identidad corporativa
proyectada. Para ello, se necesita establecer planes positivos de accién que se
traduzcan en una filosofia de la comunicacion, basandose en principios como: la
claridad, la brevedad, la coherencia y con precision (Pasquel, Baez, Pauker, y
Apolo, 2015).

Previamente al establecimiento de esos planes de accién comunicativa, se
debe identificar claramente a los publicos objetivos ya que es tarea imposible
satisfacer simultdneamente a todos al mismo tiempo. Cada publico puede tener
expectativas diferentes y, por tanto, intereses diferentes; y es en esta faceta donde
se puede introducir el término de estrategia, comunicacién corporativa
estratégica, con la que se estableceran los objetivos previos, una vez realizado el
oportuno analisis del entorno, con el fin de llegar eficazmente a los publicos clave.
Todo este proceso es dindmico, donde no hay nada permanente y de cuyo éxito
dependera la capacidad para adaptarse a los continuos cambios (Pizzolante,

2006). Costa (2015) afiade que, para abordar la comunicacién estratégica hay que
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tener en cuenta los aspectos psicologicos, sociologicos y antropoldgicos que

conllevan la gestiéon comunicativa corporativa.

La identidad corporativa (o contorno corporativo) seria esa personalidad
que un individuo, o conjunto de individuos, se crea para €l, o ellos mismos. Es
decir, la transformacion de atributos y valores en aspectos tangibles para que
puedan llegar a los distintos publicos que les rodean. Las empresas resuelven a
voluntad la identidad que precisan para conseguir sus objetivos; a través de una
vision estratégica desarrollan su forma de actuar, tanto interna como
externamente, para hacer posible su vision empresarial. De esta forma, la
identidad se convierte en un activo empresarial, mediante una decision
estratégica totalmente relacionada con el plan de negocios y el mercado al que se

desea satisfacer (Pizzolante, 2006; Cabascango-Naranjo, 2017).

La confianza en la empresa y su reputacion facilitan su pervivencia en el
tiempo, por ello esa confianza en la organizacion, en sus productos y en su
personal y su consiguiente reputacidn, convierten a la identidad en su mejor
herramienta para su consecucion y su gestion. Por tanto, se convierte en un factor
critico de éxito (Cabascango-Naranjo, 2017). Hace énfasis Caldevilla (2010) en que,
en los actos empresariales se debe diferenciar claramente lo que seria un lavado
de imagen, de la verdadera y sincera motivacion filantrdpica, ya que los mayores
resultados econémicos se conseguiran con la optimizacion reputacional, mediante

su correcta gestion y no solo con buenas intenciones puntuales.

Tal y como se ha apuntado, a través de la identidad se transforma en
tangible la Cultura de la empresa. Para que el plan de negocios establecido por la
empresa alcance el éxito, la identidad tiene que comunicar. Es decir, todas las
representaciones graficas o no, deben agregar valor y mostrar la correspondiente
coherencia con lo que se quiere representar y transmitir. Sera por tanto el
mercado el que valore esa identidad y el que consecuentemente resuelva si cree o
no, si confia o no, si desea relacionarse o no, si es leal, respetuoso y fiel o no con la

organizacion a largo plazo (Gillezeau, 2018).
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La identidad de la empresa no es un activo inmutable, debe tener en cuenta
al mercado y entorno en el que se desenvuelve, debe escuchar atentamente sus
opiniones y tendencias, y percibir claramente sus caracteristicas y valores
culturales. Ese activo, cambiante en el tiempo, es una decisiéon empresarial, una
decisiéon de negocios, nunca un capricho sujeto a la arbitrariedad del gerente de
turno, que bien entendida y siendo aceptada por los Stakeholders separan al éxito
del fracaso ante los cambios realizados. Por tanto, de la esencia, de las actuaciones
de la empresa, de los productos o servicios que proporciona dependera siempre
su reputacion de manera fundamental, quedando en un segundo plano la
publicidad que realice o cualquier otra noticia que apareciera en los medios. Asi,
las empresas desarrollan una naturaleza que, al ser percibida y asimilada por su

entorno, construye la reputacion en la mente de los demas (Costa, 2018).

Las empresas, apuntan Rodriguez, Caldevilla y Ramos (2015), deben asumir
responsabilidades y compromisos con los publicos, tanto internos como externos,
con el fin de reforzar la identidad y la reputacion. Ese reforzamiento, que apuntan
los autores, se consigue a través de diversas actuaciones como son: la generacion
de riqueza de forma eficaz, la distribucion de la riqueza generada de forma
equitativa en su entorno, proporcionando a los clientes y publicos objetivos
productos y servicios utiles y en condiciones justas, respetando los derechos
humanos traduciéndolos en unas condiciones de trabajo justas y dignas, mediante
el cuidado de la salud laboral y el desarrollo de los empleados y respetando el
medio ambiente intentando minimizar, si no eliminar, los impactos negativos que

genere la empresa con su actividad.

La empresa siempre se estd comunicando con el entorno que la rodea y
especialmente con sus Stakeholders, con lo que hace o deja de hacer, por ello, la
admiracion y el respeto aparece y se potencia, no con lo que se quiere llegar a ser
o aparentando lo que no se es, sino sobre lo que realmente se es (Gillezeau, 2018).
En este sentido, Capriotti (1999), distingue los elementos integrantes en la filosofia
empresarial, que deben ser establecidos y guiar toda la toma de decisiones para
conseguir el fin perseguido y que exista coherencia para ser distinguido por el
entorno. Estos elementos son la misidn, la vision y los valores corporativos. Asi,

se entiende como misién empresarial la definicion del negocio de la empresa, qué
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es lo que hace la entidad actualmente. La visiéon empresarial es la proyeccion a
futuro de lo quiere ser la empresa; es decir, a donde quiere llegar o dénde quiere
estar en ese futuro planteado. Y los valores empresariales definen cémo lleva a
cabo los negocios la empresa; es decir, sus principios profesionales en cuanto a su
actividad productiva y los valores y principios en cuanto a gobernar las relaciones
entre los integrantes de empresa y la relacion de éstos con los individuos externos
a ella (Apolo, et al., 2017; Capriotti, 1999).

La identidad de la empresa (contorno empresarial) es la linea que separa lo
interior de lo exterior. Esta linea es donde estan plasmadas las caracteristicas o
rasgos que son apreciables por el entorno, es decir la personalidad de la
organizacion, donde se incluyen todos sus rasgos identificativos, tangibles e
intangibles, y los del personal que la forman. Esta personalidad incluye aspectos
tan variados como la filosofia empresarial, su cultura, la historia de la
organizacion, su estrategia, la conducta de los empleados u otros representantes,
la publicidad y expectativas de sus productos, etc., con los distintos ptblicos con
los que se relaciona, tanto internos como externos (Pizzolante, 2001). Y es lo que
perciben estos publicos de la empresa lo que construye la imagen corporativa, en
funcion de lo visto y experimentado en su relacion. Con lo que la identidad “debe
estar en el marco de una estrategia global, coherente, estable, consistente y sobre
todo factible” (p.43).

Esta identidad corporativa es una personalidad creada libre, voluntaria y
deliberadamente por la empresa y que, mediante la interpretacion que realiza su
entorno, construye la imagen que la empresa necesita para cumplir sus
propositos. También es la misma que aprecian sus trabajadores, que nace de los
atributos mencionados anteriormente, y que conforman su personalidad y que
actiia como limite y debe estar presente en el comportamiento de los empleados a
través de la voluntad de la direccion. Por tanto, la comunicacion estratégica es
una herramienta apropiada para convencer y seducir a los publicos, siempre que
se sepa qué se desea y adonde se quiere llegar o estar, por ello la identidad
corporativa debe ser un logro voluntario, planificado y que consiga los resultados

previstos a través de ella (Costa, 2018).
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La filosofia de la empresa (valores, normas, principios), su trayectoria
historica y aquellas informaciones no tangibles relacionadas con su filosofia, es
decir los rasgos que no son tangibles es lo que conforma la cultura corporativa de
la empresa o dintorno empresarial, que se manifiesta a través de sus
comportamientos. Por ello, cuando se quiere crear una imagen coherente se debe
gerenciar actuando explicitamente sobre los comportamientos, conscientes o
inconscientes, del colectivo; es decir, sobre esa cultura ya que es ahi donde esta la
base de las actitudes, conductas y comportamientos del publico interno que luego
captara su entorno (Costa, 2018).

Hay una asociacion indisoluble entre la cultura de la empresa y su
identidad. Es a través de la identidad donde la cultura adquiere su tangibilidad,
por medio de las actuaciones y manifestaciones visuales y todo ello relacionado
con la forma de ser de los responsables de su gerencia y creacion (duefio,
fundador, directivos, etc.), que son los que inspiraron e inspiran la forma de

entender la empresa (Pizzolante, 2006).

Pizzolante (2006) relaciona una serie de factores combinados que son los
que conforman la cultura empresarial, asi distingue: los valores y las creencias, las
normas de comportamiento, las politicas escritas, la motivacién vertical, los
sistemas y procesos formales e informales y las redes establecidas de colaboracion
entre los integrantes de las empresas, su historia y el estilo particular de los
fundadores y lideres actuales, el ambiente y realidad del lugar donde se funda y
desarrolla. O sea, que la cultura corporativa es mas fuerte y sélida cuando acttia
como una red de significados, simbolos e imdgenes, y cuanto mas compartidos
son éstos (Costa, 2015).

El gerente o cabeza visible de la organizacion, en palabras de Pizzolante
(2001: 51), “debe ser el facilitador de la comprension del entorno y articulador del
contorno y dintorno empresarial”. Es decir, que el gerente, como tal, se enfrenta a
continuos desafios y para gerenciar éstos, debe entrenarse y re-entrenarse
desarrollando nuevas destrezas, no solo en el dominio de tecnologias sino ademas
en pensamiento, ya que debe evolucionar en la forma de pensar y de actuar

acorde a los tiempos que corran (Rodriguez y Pérez, 2017). Debe como lider
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conseguir que todos los integrantes de la organizacién compartan un mensaje
comun y hacerles participes de compartir las decisiones que posibiliten la
maximizacion del acierto a la hora de relacionarse con el entorno. De hecho,
algunos autores afirman que, la gestion de la comunicacién forma una parte
esencial en la gerencia de los recursos humanos, a aplicar por la direccién

empresarial (Ventura, 2011).

El gerente debe conocer los rasgos culturales del mercado en el que quiere
integrarse y eso le fuerza a revisar sus rasgos culturales continuamente, con el fin
de prepararse para conocer sus desventajas competitivas y estar preparado para
competir con los mejores. Debe tener vocacion de logro, por ello todos sus
pensamientos, actuaciones u omisiones estaran encaminadas a la obtencion de
resultados para la organizacion. Por ello, Pizzolante (2001: 51) afirma que “ser
lider tiene mds de arte, que de ciencia”, y en ese comportamiento, establece
pautas de conducta: “escuchar, es mejor que hablar; actuar, es mejor que esperar;
asumir, es mejor que posponer; persuadir, es mejor que imponer; corregir, es
mejor que justificar; comunicar, es mejor que especular, y todo ello con

transparencia, sinceridad y gran humildad”.

La multinacionalidad es la actuacién con negocios en varios paises, frente a
la globalizacion que es mas un cambio en la forma de pensar, una actitud mental
en la que es imprescindible estar abierto a comprender que tiene que ver con
aspectos culturales y formas de ser y ver, es decir conocer el mundo, lo que

implica primero conocer el suyo y asi mismo (Cervifio, 2010).

Pizzolante (2001) habla de “reingenieria del pensamiento”, cambiar el
pensamiento y formas de razonar para conseguir un pensamiento global,
desarrollando nuevas destrezas y redisefiando las organizaciones en el proceso de
evolucion cultural, consiguiendo un modelo de participacion y desarrollo que se
apoye en valores de pertenencia y responsabilidad individual que se interioricen
en el individuo, permitiendo la evolucion de las ideas y diferenciandolo de los
pensamientos del pasado que puedan ser una barrera mental ante el cambio que
se produce. Es decir, se produce un desafio interior en la comparacién con otros

de nuestra misma especialidad a causa del aumento de la competitividad y su
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consecucion provocara un aumento de las oportunidades que proporciona la

globalizacién y la integracion.

Para evitar la frustracion personal, el pensamiento de los individuos debe
evolucionar al mismo ritmo que los cambios en la sociedad. Los distintos
escenarios a los que se enfrenta demandan una transicion de organizaciones
jerarquicas a organizaciones en red, donde se debe potenciar la integracién de los
individuos para crear un activo, que comparte normas y valores, con capacidad
de auto-organizarse generando las necesarias conexiones sociales. Y los primeros
implicados en estos cambios y evolucion son los mismos lideres de la
organizacion, que deben predicar con el ejemplo y asi evitar la frustracion
personal que repercuta negativamente en su autoestima y su seguridad
(Pizzolante, 2006). Este tipo de lider es perfectamente compatible con el
denominado liderazgo resonante, ejercido por aquel que despierta sentimientos
positivos en sus empleados, genera confianza y muestra inteligencia emocional y

social (Pefia, Parra y Beltran, 2014).

La nuevas tendencias del pensamiento gerencial apuntan a que el lider debe
ocuparse del dintorno empresarial con el objetivo de mejorar el bienestar del
individuo y, por ende, de su familia, como meta eficiente de productividad. Es
decir, aparece una nueva forma de contabilizacion (accounting), la contabilidad
social (social accounting), tomando como referencia que la actividad econémica
debe enfocarse a mejorar los derechos y la igualdad econdmica, atendiendo al
capital humano con la misma diligencia que al capital fisico (Pizzolante, 2001;

Tamayo y Ruiz, 2018).

El gerente debe generar las transformaciones necesarias en pensamiento
flexible y con sensibilidad manifiesta al entorno en el que actia o los cambios
producidos en él. Ahi, en ese entorno es donde radican las verdaderas
posibilidades de construir y mantener una buena imagen. Siempre teniendo en
cuenta que, para ello son factores criticos de éxito el establecimiento de una
comunicacion coherente, consistente, permanente y oportuna. Lo que lleva a
concluir que, el buen gerente seria aquel lider que provoca la revolucion cultural

en el dintorno para, mediante la oportuna reflexion y meditacidon, provocar los
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cambios necesarios en su contorno que provoquen la construccién de una buena

imagen corporativa aceptada en el entorno y sus Stakeholders (Pizzolante, 2001).

La reputacién empresarial se consigue, segin Costa (2015), a través de lo
que dice la empresa, mas lo que hace, mas lo percibido por el entorno, es decir
uniendo su comunicacion con su actuacion y la interpretacion realizada. Para la
realizacion de la medicién de esa reputacidn, Ledn y Cifuentes (2009), establecen
los elementos que se deben tener en cuenta y éstos se medirdn en funcion de la
reputacion interna y externa de la empresa (localizacion, capacidad directiva,
calidad de la gestion, estrategia empresarial, estructura organizativa, cultura
organizativa, conocimientos, habilidades y talento de los empleados, posicion
financiera y Responsabilidad Social Corporativa) y en funciéon de la reputacion
interna y externa de los productos/servicios que elabora (calidad del
producto/servicio, calidad del proceso productivo, I+D+i, Distribucion y logistica

ventas y servicios postventa), (Apolo et al., 2017).

En esa generacion de valor, la vision de la imagen de la empresa debe ser
compartida, debe ser ese suefio o ideal, la guia que inspire a la empresa, que haga
que todos sus los integrantes estén dispuestos a convertirla en realidad. Para ello,
el pensamiento y la actuacién gerencial debe estar orientada a estrategias que
provoquen reconocimiento, y si cabe admiracion, y construir asi la reputacion
necesaria que haga que se produzca la distincion de la empresa con el resto de
competidores, una percepcion externa distintiva en cuanto a productos y servicios
que no sea el mero valor aportado por ellos, creando una imagen de la empresa

que la haga perdurar y conseguir el éxito en el tiempo (Costa, 2018).

Esa distincion de los competidores, basada en la filosofia de la empresa y
motivada por la vision compartida, provoca sinergias positivas, por un lado a
través de la actitud comtn de los trabajadores y, por otro, mediante el trabajo en
grupo. La optimizacion del trabajo en grupo no solo emana de la confianza que la
gerencia tiene en todos sus trabajadores, sino que ademads debe darse la confianza
opuesta, que los trabajadores confien también en la gerencia. Este aspecto viene
derivado del concepto de empoderamiento (empowerment), donde la directiva

permite a los equipos la toma de decisiones y recompensa los logros obtenidos.
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Ademas de empowerment, otro concepto que potencia la accién del lider es la
subcontratacidn (outsourcing), por el que el cual la empresa subcontrata o delega
funciones a otros equipos especializados externos, dedicandose ella solamente a

lo que realmente sabe hacer (Pizzolante, 2001; Ledn, Sanchez y Herrera, 2018).

El lider de la organizacion debe ser el transmisor de ese suefio, a través de
sus conocimientos, experiencias y valores, y ser asi el guia que muestre el camino
que haga que la adhesioén del grupo se produzca y le siga hacia el objetivo comtn.
Para ello debe saber transmitir el mensaje, desarrollar sus habilidades, aprender a
escuchar, dominar la inteligencia emocional y social, manejar nuevas tecnologias,

saber manejar eficientemente las reuniones, etc. (Fardella, 2016).

El horizonte del lider es siempre crear valor, para ello necesita de una gran
constancia y una preparacion permanente, debe asi mismo conectar a la empresa
con los consumidores, asumiendo las nuevas tendencias del mercado. Los
trabajadores, por su parte, sienten la necesidad de sentirse parte integrante de la
empresa, necesitan de esos valores que le interconectan con la organizacion, ese
activo intangible que estd en constante realizacion y necesita firme
mantenimiento. Por ello, también los trabajadores necesitan de la constante
formacion y constancia, como proposito adicional, para desempenfar 6ptimamente
su trabajo y que ese valor trascienda del simple emolumento por el desarrollo de
su actividad. Necesitan de ese apoyo y reconocimiento para que la simbiosis entre
trabajadores y empresa sea plena y se conviertan en un todo, que facilite la
integracion total en la sociedad, con el fin de la mejora del bienestar de todos los
individuos que participan en ella, eliminado las fronteras que existen entre

empresa, familia y sociedad (Fardella, 2016).

La inversidon en esos recursos humanos es un factor inicial, permanente y
critico que posibilita la creacién de valor. Asi, los lideres deben de asumir y
gestionar ese compromiso a largo plazo de creacion de proyecto en comuin, no
solo ya endogamicamente sino asumiendo la plena integracion de la empresa y
los trabajadores en ese proyecto de sociedad, que mejore las condiciones y el
bienestar de todas las personas en el futuro, mas con la capacidad de crear

riqueza que en la creacion de ella misma, con lo que el objetivo y voluntad final
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pasa de ser cortoplacista a un proyecto futurista de bienestar econdmico, psiquico

y social (Pizzolante, 2006).

Para mejorar la productividad de la empresa no hay una sola férmula
especifica, pero la comunicacion es el pivote del éxito de todas las acciones. Para
ello, hay que dominar la inteligencia emocional y social, es decir, entender sus
emociones y relaciones, con el fin de desplegar la habilidad vital de que facilita la
conexion con las personas. No se puede dejar de lado la gestién de las emociones
si se busca y desea conseguir entrega y compromiso por parte de los compareros
de trabajo. Solo se puede agregar valor si somos capaces de identificar claramente
una moral de vida, unas normas que respetar y sobre las cuales descansen

nuestras acciones (Pena y Batalla, 2016).

Rodriguez, Gonzalvez y Caldevilla (2017) apuntan que esa comunicacion
emocional es mas que la apertura de canales digitales para la comunicacion. La
comunicaciéon emocional debe posibilitar el establecimiento de una interrelacion
efectiva entre los publicos y la empresa, y ademas debe permitir la medicion, el

control y la gestion de esa emocién a través de los canales.

Afirman también Rodriguez et al. (2017) que, los intangibles representan al
menos una tercera parte del valor real de la empresa. Lo que confirma la idea de
que, debe ser posible la medicién de estos intangibles (emociones), y por ello que
deben existir herramientas que nos permitan gestionar y anticipar escenarios
futuros, que contribuyan a su estudio y andlisis, ya que son la garantia de la
eficacia y eficiencia de la relacidon establecida con los Stakeholders, para conseguir

los objetivos de beneficio y rentabilidad del negocio.

La empresa debe tener un caracter abierto y flexible que le permita
enfrentarse y adecuarse al entorno cambiante, donde prime la idea de que lo
mejor siempre esta por hacer, donde se aproveche las ideas y la energia del
ambiente y se comparta con todo lo que le rodea. La adaptacion a ese entorno en
constante cambio, se consigue a través de las actitudes y las acciones de los
componentes de la organizacion, donde el lider tiene un papel fundamental y

para ello debe ser un comunicador persuasivo y seductor, honesto y con la
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autoridad moral reconocida, que fuerce la atraccion, la implicacion y seguimiento
de todo el grupo basandose en su ejemplo. El lider siempre debera lidiar con la
incertidumbre, pero debe asumir el riesgo para no apartarse de la vision
establecida a largo plazo y, por ello, debera estar atento a las mejores practicas
dentro y fuera de la empresa para, a través de la comparacién con los mejores
(benchmarking), tener siempre establecidas las mejores conductas y formas de
actuacion como patrén de éxito y supervivencia (Pefia y Batalla, 2016; Wandosell,
Parra y Pena, 2015).

3.2. LA CULTURA CORPORATIVA

Como estrategia comparativa y competitiva, la cultura empresarial es un
poderoso elemento diferenciador para el triunfo. El publico que recibe los
mensajes de la organizacion se construye un criterio o imagen de la empresa
(imagen corporativa), por lo tanto la cultura que se comparte debe estar acorde
con la que deseamos y estar prevista en el plan estratégico de la empresa, asi se
lograran los objetivos empresariales, de lo contrario se debera iniciar un plan de
actuacion o de intervencion cultural para que se realice correctamente esa
asimilacion por parte de los publicos. La cultura esta basada no solo en emociones
o deseos, sino que se construye a partir de realidades que se gerencian con un

destino determinado y previamente definido (Gillezeau, 2018).

Los Stakeholders asignan sentido a la organizacion a través de su experiencia
con ella en su dia a dia (Apolo et al., 2017). Capriotti (1999) define la cultura
corporativa como todo el conjunto de creencias, valores y conductas, que son
compartidas y sobre las que se rigen los miembros de la empresa y se transmiten
desde sus comportamientos. En otras palabras, la cultura empresarial son
aquellos rasgos que caracterizan a la empresa, aquellos que determinan la forma
de pensar y actuar, tanto a nivel individual como grupal, y que expresan la forma
de ser y hacer las cosas. Si los rasgos son compartidos por los integrantes y
coherentes con lo que demuestra la empresa, la cultura se transforma en un activo

por si sola, y serd un factor de incremento y mejora de la productividad que
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refuerza al capital (humano, fisico y social) y a la gerencia, apoyandose en los

valores y la ética transmitida (Pizzolante, 2001).

La cultura se puede asemejar a la ideologia de la organizacion, es seguin
Pizzolante (2001: 47) “el resultado de una configuracion de las formas de
pensamiento y aprendizaje de la empresa, las relaciones de poder, las formas de
influencia y cambio, los instrumentos de motivacion y recompensa” y que es lo
que engloba al dintorno empresarial: “el estilo de vida de la organizacion, su
manera de actuar, la forma de interaccién entre sus miembros y la relacién de
éstos con la organizacion como entidad, entre otros; es decir, el conjunto de ideas,

normas y valores que posee la organizacién”.

Dentro de la cultura empresarial se incluyen también factores socioldgicos;
es decir, los credos que la organizacion tiene sobre determinas conductas y
comportamientos por parte de los miembros de la organizacion, incluyendo a los
directivos, para ejemplarizar todos los comportamientos. Es decir, el hacer, el ser,
el pensar, las prohibiciones, los tabues, los habitos lingiiisticos, etc., y la forma de
sancionar, como caracteristicas particulares que la distinguen de otras

organizaciones (Pizzolante, 2001).

Todos estos factores deben estar plasmados en las estrategias corporativas
de la empresa y, a nivel estratégico, totalmente asumidas e interiorizadas por, y
con, los directivos de la organizacion. Asi, se pueden distinguir, segin Capriotti
(1999), elementos dentro de la cultura corporativa: creencias compartidas, valores

compartidos y pautas de conducta comunes.

Otro factor que influye en la cultura empresarial, o dintorno empresarial,
sera el tipo de organizacion formal (organigrama) en que esta disefiada la
empresa: plana, piramidal, en red, matricial, etc.; ya que dependiendo de su
forma se facilita, de una manera mas o menos adecuada, la participacion
colectiva. También se identifica a la comunicacién como un factor clave que
influye en la cultura empresarial para garantizar la coherencia entre el

pensamiento, la accion y la omision, debiendo seguir asi el mismo estilo en las
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manifestaciones comunicativas corporativas, tanto internas como externas
(Alvarez, 2016).

En definitiva, la cultura o dintorno empresarial es una combinacion de
diferentes factores, informaciones o rasgos, que no son tangibles, y que engloba a
su filosofia de vida, normas de comportamiento, su historia y estilo particular de
los fundadores y lideres actuales y el ambiente y realidades donde se crea y crece
la organizacion. Donde se pueden distinguir los valores, las normas, los
principios, actitudes, conductas y actuaciones, las creencias, las politicas escritas,
la motivacion, los sistemas y procesos formales e informales y las redes de

colaboracion entre todos los integrantes de la empresa (Pizzolante, 2001).

La filosofia corporativa seria ese pensamiento global, que establece la
direccion estratégica (CEO, Presidente, propietario, etc.) para conseguir el fin y los
objetivos deseados por la empresa. Se la considera que es el eje central, duradera,
que distingue a la organizacién y que, en relaciéon directa con la cultura, permiten
a los Stakeholders crear los sentimientos y emociones favorables necesarios. Esta
plasmada en su actuacion y se identifica en su mision, vision y valores (Apolo et
al., 2017; Capriotti, 1999).

Para actuar sobre la imagen corporativa (entorno empresarial) hay que
intervenir en la identidad corporativa (contorno empresarial) a través de la
cultura empresarial (dintorno empresarial). En ésta es donde se encuentran las
bases de las actitudes, conductas y actuaciones, que se manifiestan en
comportamientos mas o menos inconscientes, con el fin de dar coherencia a la
identidad estratégica (aspectos tangibles e intangibles), para construir o modificar
la imagen empresarial. Es decir, la cultura y la identidad viven en continua y
permanente relacion, se enlazan sentimientos con identidades graficas o visuales,
creando la tangiblidad de la cultura en la identidad. El fin es conseguir que la
imagen corporativa (deseada y planificada) se corresponda integramente con la
identidad corporativa, que es el objetivo final que se debe buscar,
permanentemente a través del tiempo, en base a la premisa de que como la

organizacion acttia siempre como una red de significados, simbolos e imagenes,
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cuanto mdas compartidos son éstos y mas solida y fuerte es la cultura corporativa,

mas se facilita la consecucion del objetivo planteado (Costa, 2018).

3.3. IDENTIDAD CORPORATIVA

La identidad empresarial es también una decisiéon en el negocio que se
puede transformar en un activo empresarial importante. Como tal, debe aportar
valor y ser consecuente y coherente con lo que se pretende representar, solo asi la
empresa puede conseguir el éxito y la pervivencia en el tiempo, ya que es el
mercado el que decide y valora, a través de los mensajes que transmite la
empresa, si quiere o no relacionarse con ella, si le sera fiel y respetuoso en la
relacién establecida, si cree o no en ella a largo plazo. Por ello, cualquier cambio
que se pretenda introducir en la identidad corporativa debe tener en cuenta al
mercado, a su entorno, percibiendo sus caracteristicas culturales y escuchando sus

opiniones (Pizzolante, 2006).

La identidad corporativa es la personalidad que se crea la empresa, a
voluntad y, basandose en su vision estratégica, la que va a proyectar a sus
publicos para alcanzar sus objetivos. La empresa puede desarrollar su propia
identidad distintiva para llevar a cabo su visiéon empresarial, teniendo en cuenta
que es un activo en si misma, que es una decision estratégica, que debe estar
relacionada con el plan de negocios establecido y, por tanto, con el mercado que
desea satisfacer (Pizzolante, 2006).

Asi, la identidad se convierte en un factor de éxito critico en los mercados,
ya que su oportuna y correcta gerencia permite crear la confianza y subsiguiente
reputaciéon en sus publicos que, al fin y al cabo, es el fruto mas importante de
mercadeo de la organizacion. Por ello, la construccion de esa reputacion creada en
la mente de los demads, a través de la identidad percibida, dependera de su
esencia o naturaleza, de la calidad de sus actuaciones y de los productos y/o
servicios que oferta al mercado. Como se indicd anteriormente, la empresa
siempre estd comunicando, con lo que hace o deja de hacer, por lo que su

reputacion no solo depende de su publicidad, ni de las noticias que se vierten en
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los medios, sino que depende de lo que es y dice ser que es, esto es lo que hace
que aparezca la admiracion y el respeto ante la organizacion, nunca de lo que

aparenta o desearia ser (Parra y Mira, 2017).

La identidad (contorno empresarial) es esa linea de puntos, suma de
expresiones graficas y no graficas, donde se plasman y vislumbran los rasgos de
la empresa, donde se delimita lo interior de lo exterior. Rasgos o caracteristicas de
la empresa que conforman la personalidad, que estan en contacto con todos los
publicos internos y externos, y con los que estos construyen la idea o imagen que
ven o experimentan con ella, es decir los rasgos donde se pone de manifiesto su
esencia: su filosofia, su historia, su cultura, las estrategias, los estilos de gestion y
organizacion, la reputacion, la conducta de sus empleados y representantes, la

publicidad de sus productos, las expectativas que satisfacen, etc. (Capriotti, 2004).

Es donde se hace tangible la cultura corporativa y para que el plan de
negocios tenga éxito, el mercado o publicos deben valorarla y aceptarla, debe ser
una identidad que afada valor, que sea coherente con lo que se quiere mostrar,
para que el mercado decida si cree en ella o no, si confia en ella o no, si quiere
relacionarse con ella y ser fiel o noy, todo ello, con un horizonte temporal amplio,
que le permita a la empresa conseguir su vision empresarial y, por tanto, su éxito

y pervivencia en el tiempo (Villafafie, 2000).

Condicidn necesaria para ese éxito es que, segun Pizzolante (2006), la
empresa en la creacién de la identidad, o ante cualquier cambio que plantee de
identidad, debe tener en cuenta al mercado y escuchar sus opiniones
pertinentemente y prestar la suficiente atencion para captar las caracteristicas y
necesidades culturales que despliega. Este entendimiento y simbiosis entre la
identidad (o su cambio) y su publico interno y externo, serd el que marque o

separe el éxito, del fracaso empresarial.

Los publicos construyen su imagen de la empresa (la imagen corporativa) a
través de lo que ven y experimentan con ella, por los rasgos tangibles e
intangibles que se muestran en la identidad corporativa. Por ello, hay que tener

en consideraciéon que todos los rasgos de la entidad y del personal, rasgos
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tangibles e intangibles que conforman la empresa, contribuyen a ella sumando,
restando, multiplicando o dividiendo en su valoracion final. Como apuntan
Rodriguez et al. (2015), es necesario vender una imagen positiva de la empresa
que influya en la percepcion e imagen que tienen los distintos publicos (aunque
no se trate de objetivos) para mejorar la reputacion empresarial frente a ellos. Es
decir, que se deben gestionar los intangibles necesaria y obligatoriamente para
apoyar tanto la diferenciacidon de la organizacion frente a sus competidores como

para dar respuesta a los distintos requerimientos de los Stakeholders.

La identidad corporativa debe tener también el componente estratégico, de
forma que esa personalidad que la empresa se crea para si misma,
deliberadamente y dentro su estrategia global, cumpla con las premisas de
coherencia, estabilidad, consistencia y factibilidad, de forma que sea
correctamente interpretada por su capital humano, para que se constituya en esa
imagen o impresién que se pretende que traslade al exterior para ayudar a
cumplir con sus planes y objetivos. Por lo tanto, la identidad corporativa, creada a
voluntad de la gerencia, internamente debe cumplir con su cultura, delimitando
su personalidad y debe estar presente en el comportamiento de todos los
empleados. Es un logro voluntario con resultados planificados y previsibles,
donde la comunicacion estratégica juega un papel fundamental, siendo la
herramienta posibilitadora para persuadir, convencer y adherir a todos los
trabajadores, indicando dénde se encuentra la empresa (misién) y marcar el
camino para llegar adonde se quiere estar (visién) (Pizzolante, 2006; Argenti,
Howell y Beck, s.f.).

3.4. LA IMAGEN CORPORATIVA

Para conseguir una imagen corporativa optima en los publicos, hay que
disefiar procesos de construccion de una buena imagen para las organizaciones,
es decir, una ingenieria de la imagen, que Pizzolante (2001: 35) define como:
“comprension cientifica de los procesos que permiten una comunicacion
corporativa y estratégica que asegure la coherencia, consistencia y permanencia

de la reputacion y en consecuencia una confianza en la empresa que sea
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sostenible en el tiempo, y que se extienda a los productos que fabrica, servicios
que presta y los procesos de relacidon con los publicos internos y externos que ella

posee”.

El reto de la empresa es utilizar la comunicaciéon corporativa estratégica
para que la imagen corporativa quede fijada y grabada adecuadamente en la
mente de los publicos objetivos (entorno corporativo). Es decir, la comunicacion
corporativa como una estrategia, mediante una filosofia de comunicacidn,
traducida en planes positivos de accién, para que brevemente puedan verla,
claramente puedan apreciarla, vigorosamente la recuerden y exactamente para

que la sigan. (Pizzolante, 2006).

Una cuestion irrefutable en la actualidad es que el principal terreno de
diferenciacion de las empresas, los productos y las marcas y la consecucion de
posiciones competitivas ventajosas y soélidas, estan influidas y basadas en los
recursos intangibles o invisibles (invisible assets) de las propias empresas u
organizaciones (Villafafie, 2000). La comunicacion es la via que harad posible la
consecucion de esa diferenciacion para que la empresa consiga obtener un

posicionamiento superior al de otras competidoras (Prats, 2013).

También la separacion existente entre la empresa y su entorno social
cultural y politico se ha visto diluida, de forma que el aspecto sociocultural
dominante en la sociedad ha penetrado en la propia organizacién para
desempefiar un papel central en las decisiones estratégicas y, con ello de las

actuaciones, de las empresas (Villafafie, 2000).

Lo expuesto indica que la justificacion de la empresa no consiste
unicamente en el correcto cumplimiento de su labor productiva y de las
obligaciones legales con los Estados, sino que, al igual que el resto de los
ciudadanos, la empresa debe respetar el interés general de la sociedad,
escuchando a los consumidores, asumiendo la proteccion del medio ambiente vy,
en general, adoptando todas las reivindicaciones sociales que propugnan una
mejora de la calidad de vida de todos participantes en su entorno (Villafafie,

2000). Es decir, debe adoptar politicas de Responsabilidad Social, lo que también
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se denomina Marketing Sostenible, ya que se trata de comercializar productos y
servicios que satisfagan a consumidores y empresa y sean compatibles con el
interés general y con la proteccion de los recursos para las generaciones venideras
(Parra y Beltran, 2016).

Villafafie (1985) no circunscribe tinicamente a la imagen de la empresa la
conceptualizacion cotidiana que se tiene de ella, sino que engloba otros aspectos
que superan a la mera comunicacién visual, tales como la percepcion, el
pensamiento, la memoria, las creencias, etc.; es decir, amplia el concepto de
imagen con la conducta en general de la organizacion, con lo que el fendmeno se
plasma en muy diversas manifestaciones, que en algunos casos son imposibles de

dirigir y controlar facilmente.

Por ello, las salidas (outputs) transmitidos por la empresa, en la concepcion
del su imagen corporativa, se transforman en entradas (inputs) para el receptor,
que una vez conceptualizados, provocan un resultado final que queda fuera del
control de la organizacién; es decir, que no dependen del estimulo objetivo
transmitido, sino que el propio proceso personal conceptualizador del receptor
establece el resultado, que no es controlado ni depende totalmente del actor
(Villafafie, 2000). En este sentido, Colin (1986) la define como una overall
impression, Chaves (1988) como un discurso imaginario, Heude (1989) como una
representation mentale y, Valls (1992) dice que es una representacion del emisor.
Una representacion simple de lo que es la imagen corporativa nos la proporciona
Ind (1992: 11) que la define como: “la representacion que tiene un determinado
publico sobre la empresa”. Y por ello, se debe tener en cuenta que va a estar
determinada por todo lo que haga dicha empresa, con lo que surge el problema
adicional de que hay que afrontar que publicos diferentes interpretan los
mensajes de forma diferente y, por lo tanto, la gestion de la Imagen Corporativa

es una tarea continua y permanente, no un hecho aislado, estatico e inamovible.

Villafafie (2000) afade al respecto que, para que la imagen corporativa que
desarrolle el publico sea eficaz y duradera y, por tanto, genere una imagen

positiva, debe basarse en tres premisas:
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1. Laimagen de la empresa debe basarse y expresar la propia realidad de

la empresa:

a. Hay que distinguir la funcion de la imagen corporativa de otras
funciones de comunicacién que no son globales (financiera,
interna, etc.); es decir, tomarlo como un todo que engloba a todos

los aspectos empresariales.

b. Los mensajes corporativos deben ser adaptados permanentemente
a los cambios que se produzcan en la estrategia de la empresa (la
imagen no debe ser ficticia, debe ser interiorizada y asumida en
todo momento), debe ir intimamente ligada a su evolucidn,

desarrollo y cambios que se produzcan en ella.

c. Laidentidad de la empresa debe ser creible y comunicable a cada
publico en cuestion, con el fin de que éstos puedan identificarse
completamente con su cultura. Es decir, que la imagen corporativa
que tiene el publico objetivo sea inequivocamente la identidad

corporativa que la empresa manifiesta.

2. Que en la mente de los publicos receptores, prevalezcan los puntos

fuertes de esa imagen simplificada de la empresa.

3. Que debe existir coordinacidn y coherencia entre las politicas formales y

actuacionales cuando se gestiona esa imagen corporativa.

Por lo expuesto, se debe considerar a la gestion de la imagen corporativa
mas una funcién de direccion que una simple funcién de comunicacion (Villafate,
2000). Hay que entenderla como la sintesis de la propia realidad de la empresa y

como tal, la imagen corporativa debe tratarse en su dimension estratégica.

Villafafie (2000) se hace eco del cambio producido en 1982 cuando Peters y
Waterman publican “In Search of Excellence: Lessons from America’s Best-run
Companies”, con la que empieza cuestionarse la doctrina aplicada por las escuelas
de negocios y las facultades de ciencias empresariales hasta la fecha, donde la
excelencia se basaba meramente en criterios de gestion empresarial, e identifican

un conjunto de valores que parecian ser la clave. Entre estos valores clave
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aparecian activos intangibles que no se podian incluir en el balance con politicas
funcionales y criterios de organizacion empresarial, con lo que el cambio de
rumbo en el estudio de la excelencia era palpable y significativo. En la década de
los noventa esta idea se refuerza constantemente y comienza a aumentar el valor
estratégico de los intangibles, apoyada, sobre todo, por los tedricos japoneses del
management. Los cuales, relativizan el valor absoluto de la gestion empresarial y
refuerzan la importancia e influencia que tienen los valores culturales y sociales

en la imagen de la empresa y, por ello, en la consecucion de la excelencia.

En palabras de Villafafie (2000), la imagen corporativa de la empresa debe
ser entendida como un principio de gestion. Con lo que, al igual que el resto de
activos tangibles de la empresa, los activos intangibles o invisibles que configuran
la organizacion también deben de ser planificados y gestionados, y es esta
caracteristica la que difiere respecto de los modelos clasicos de management. Por
ello, asimila la imagen corporativa como un bardmetro en el que se plasman todos
los valores de las diversas politicas que aplica la empresa, con lo que su gestién es

casi dirigir la empresa a través de su imagen corporativa.

La mera gestion basica de la empresa (productiva, econdmica y financiera)
es una condicidbn necesaria pero no suficiente, que implica ademads la
racionalizacion y control de la produccion, la elevacidon de los niveles de calidad,
la optimizacion de los sistemas de gestion y el resto de politicas funcionales de la
empresa. Se debe acometer el cambio cultural que permita esa adquisicion y
distincion de ventajas competitivas, que se conviertan en potencialidades reales

para la empresa (Villafane, 2000; Cegarra y Wandosell, 2011).

La gestion de la imagen corporativa como sistema corporativo global, ya
que virtualmente permite representar y aunar todas las capacidades competitivas
de la empresa, entiende que es imposible desagregar ninguna de sus funciones
basicas individualmente. Villafafie (2000) distingue dentro del sistema
corporativo global, dos sistemas que engloban todas las funciones basicas: el
sistema fuerte y el débil. Dentro del sistema fuerte incluye la organizacion basica
de la empresa (econdmica, financiera, administrativa, de produccidn, etc.) que se

articula a través de diversas politicas funcionales y estd constituido por: sus
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productos/servicios y mercados; su estructura organizativa y sistema de adopcion
de decisiones; los procedimientos técnicos de planificacion y control y su
capacidad y Know-how tecnoldgico y comercial. En el sistema débil engloba los
activos y recursos intangibles a los que se hizo referencia anteriormente, que
igualmente se gestionan con politicas formales definidas, y distingue tres &mbitos
concretos que son: la identidad corporativa, la cultura corporativa y la

comunicacion corporativa (como traslado de los conceptos anteriores).

El grupo Corporate, en 1989, en los cuadernos de comunicacién, ya apunto
que la gestién de la comunicacion estratégica de la imagen de la empresa es una
funcion de management antes que una mera, simple y llana funcién de
comunicacion y, por ello, esa gestion de la comunicacion debe entenderse como la
traduccion del esquema estratégico a un esquema de imagen, teniendo en cuenta
el estado de opinion con respecto a la compania (Villafafie, 2000). Asi, basaban la
imagen corporativa en cuatro pilares interrelacionados: la imagen financiera, la
institucional, la interna y la del producto, que son los que crean la imagen global
de la compania*.

Con esta concepcién global de la empresa como sistema corporativo, la
competitividad seria una variable dependiente del binomio sistema fuerte y
sistema débil, mencionado anteriormente, con lo que la busqueda de ventajas
competitivas debe realizarse al unisono y por igual en sendos sistemas, ya que los
dos influyen en la imagen corporativa de la empresa. Por ello, la imagen
corporativa publica de la empresa pasa a ser un factor clave de competitividad,
cuyo management (planificacion y desarrollo) provoca ventajas competitivas, que

distinguen a la organizacion de sus semejantes, haciéndola mas 4gil y creativa.
Para la configuracion de la personalidad corporativa, Villafafie (2000) crea,
lo que denomina, un “corporate pattern” o “norma corporativa”, constituyendo un

instrumento en el que distingue tres programas diferenciados:

a) ElPrograma de Identidad Visual.

4 Grupo Corporate (1989). Les cahiers de la Communication. Les bases théoriques des
entreprises, p.3.
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b) El Programa de Intervencion Cultural.

¢) El Manual de Gestion Comunicativa.
Un Modelo general (Figura 2) para la gestidon estratégica de la Imagen

Corporativa, cuyo objetivo es el control de la imagen a través del establecimiento

de una practica comunicativa integral y programada.

Figura 2. Modelo general para la gestion estratégica de la Imagen Corporativa

Objeto Operacion Instrumento/programa

Definicion dela y
; : Analizarlaimagen actual | Auditoria de Imagen
estrategia de imagen

Programa de Identicdad visual

) o Programa de intervencion
Configuracion dela Crear un “Corporate pattern”
) ) : cultural
personalidad corporativa | o “norma corporativa” r
Manual de gestion

comunicativa
Gestion de la Controlar la Imagen a Programas de comunicacion
comunicacion traves dela comunicacion | interna y corporativa

Fuente: Villafane, (2000)

De lo anterior se puede vislumbrar que, apoya la gestion estratégica de la

Imagen Corporativa de la empresa en tres grandes aspectos:

a) La definicion de la estrategia de imagen.

b) La configuracién de la personalidad corporativa (creando una

imagen unitaria e intencionada de la organizacion).

c) La gestion de la comunicacidn corporativa que va a controlar la

imagen.
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Manucci (2009) establece asimismo que, el modelo de comunicaciéon debe
estar firmemente apoyado en el modelo de organizacién y, por tanto, de la vision
y modelo corporativo, con el fin de establecer vinculos con los diferentes publicos

de interés que provoquen aumento de la reputacion y confianza en la entidad.

3.5. COMUNICACION ESTRATEGICA

El término Comunicar proviene del lat. Communicare, de comulgar,
compartir valores que se hacen comunes. Nos comunicamos cuando compartimos

y esa sigue siendo la realidad permanente.

Watzlawick (1981) ya apunté que la organizacion, tanto si se lo propone
como si no, siempre comunica, por lo tanto la gestion estratégica de la
comunicacidn se convierte en un vector de gestion fundamental de
competitividad dentro de los escenarios de actuacion de las organizaciones y por
ello debe formar parte de sus procesos de gestion integral. Se puede afirmar que
la comunicacion es la encargada de planificar, gestionar y evaluar todos los flujos
de informacion interpersonales, que afectan tanto al publico interno como
externo, persiguiendo los objetivos de la organizacion en referencia al entorno

social en el que se circunscribe.

Avarez-Novell y Lesta (2011) afirmaron que la comunicacién permite
reafirmar la propia identidad corporativa, transmitiendo el conjunto de valores
que comparten los miembros de la organizacion. Por lo tanto, se puede considerar
como el nucleo de la coordinacion de tareas y el medio de canalizar el esfuerzo y
los recursos disponibles para la consecucién de los objetivos perseguidos. Es
decir, la funciéon primordial de la comunicacién estratégica es la de apoyar y
sostener el proyecto empresarial, cualquiera que sea la orientacion estratégica
planteada en conjunto. Esta es la principal razéon de que la comunicacion
estratégica se integre en la gestion a nivel estratégico de la organizacion, lo que
permite denominarla como corporativa y, a través de ella, se gestionaran y

desarrollardn las distintas politicas estratégicas.
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En la labor comunicativa corporativa, en principio, se debe definir: quién
informa (alta direcciéon, mandos directivos u otros); cudl debe ser la naturaleza y
los medios de difusion de la informacién (informacion oficial, informal, etc.) y
cuando se informa (regular y/o esporadicamente, circunstancial, etc.) En funcion
de los resultados esperados se debera tener en cuenta las expectativas de los
publicos objetivos en cuanto a tipo de informacién (econdmica, social, cultural,
etc.), en cuanto a su objeto (informacion estricta, formacion, participacion, etc.),
qué conocimiento tienen los publicos de la empresa y cudl es la imagen que la

entidad proyecta a su entorno (Pena y Batalla, 2016).

Vazquez y Polo (2013) proponen un modelo de comunicacion eficaz que se

muestra en la Figura 3.

Figura 3. Modelo de comunicacion eficaz

Identificacién
colectivos
esiratégicos

2. Plan de accién
Sﬂ;:ﬁl?a do ¢Por qué?

| 1. Diagnbstico previo

Establecimiento
objetivos
estratéticos

MNecesidades LA quién?

y mejoras
4, Evaluacién y andlisis @
de resultados

i

Fuente: Vazquez y Polo (2013)



CAPITULO III.- ESTRATEGIA EMPRESARIAL Y COMUNICACION CORPORATIVA 73

El modelo expuesto se compone de las siguientes fases:

- Diagnostico previo: donde la empresa analiza su situacion de

partida y detecta las necesidades y puntos de mejora.

- Plan de accion: donde la empresa detectara a los grupos estratégicos
a los que se va a dirigir y establecerd los objetivos estratégicos a

seguir.

- Comunicaciéon: donde la empresa se cuestionara ;Qué?, ;Por qué?,

(A quién? y ;Como comunicar?

- Evaluacién y andlisis de resultados, donde analizara los resultados
obtenidos que le permitirdn realizar los ajustes necesarios para
establecer un proceso de mejora continua, con el fin de obtener de la

manera mas eficaz y eficiente el objetivo perseguido.

En el siguiente capitulo se aborda con mas detalle y profundidad la
comunicacion estratégica en la empresa, asi como los elementos que la

configuran.






4. GESTION DE LA COMUNICACION ESTRATEGICA

4.1. COMUNICACION

La orientacién estratégica dada a la comunicacion corporativa se debe
identificar con los principios del marketing relacional, identificando a todos los
publicos de la entidad como clientes. Al hilo de esta perspectiva, la comunicacion
corporativa debe ser motivadora y tener el cardcter cohesionador, de todos los
publicos, para asi conseguir su identificaciéon con los objetivos de la compariia

establecidos.

Ello hace que la comunicacién, se convierta en una herramienta clave del
management, ya que su gestion y posicionamiento evitara que no dependa del azar
o de la suerte, pasando a ser una variable estratégica que se debe de gestionar
siempre buscando los objetivos de la organizacion y, con ello, afadiendo y

aportando eficiencia y un valor distintivo.

Como herramienta clave de la gestién empresarial (management), Alvarez-
Novell y Lesta (2011) identifican cuatro funciones esenciales que debe cumplir la

comunicacion:

a) Planear. Realizar la planeacion y tomar las decisiones, definiendo los

objetivos y los modos de accion.

b) Organizar. Definir la estructura que englobara las relaciones, las
responsabilidades (funciones y tareas) y estableciendo el proceso

decisional (autoridad).

c) Dirigir. Seleccionar y capacitar al personal, estableciendo sus canales
de comunicacion, aportando la suficiente motivacion (creacion de
incentivos), apoyando el liderazgo y la conformacion de equipos y
estableciendo la resolucion de posibles conflictos.
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d) Controlar. Establecer los resultados, supervisar los patrones o
normas de actuacidn, obtencién de la informacién de los procesos
que se llevan a cabo en la organizacion para poder establecer las

acciones correctivas en los casos que sea necesario.

Asi los autores, definen el control de la gestion como aquel proceso
mediante el cual la organizacién, una vez ha proporcionado los recursos
necesarios, se asegura el empleo eficaz y eficiente de los mismos para el
cumplimiento de los objetivos establecidos previamente. De esta manera, se
otorga la legitimaciéon de la funciéon del comunicador, convirtiéndolo en un rol

estratégico y fundamental en el contexto socioeconémico de la organizacién.

El comunicador debe conocer perfectamente la filosofia de la organizacion y
debe medir su aporte a la misma, por ello debe ser capaz de demostrar
continuamente el valor concreto que su aporte realiza a los fines organizacionales
(Alvarez-Novell y Lesta, 2011).

Alvarez-Novell y Lesta (2011) proponen una serie de métodos para la

gestion organizacional como mas representativos:

- Control de la calidad Total (TQC)
- Valor econdémico agregado (EVA)
- Seis Sigma

- Benchmarking

- Presupuesto base cero

- Cuadro de Mando Integral.

La empresa u organizacién, como sistema, debe considerar a la
comunicacion como un todo, donde se vean integrados e interrelacionados todos
los elementos que la conforman, ya que los comportamientos individuales de

éstos influyen a todo el ente en conjunto (Alvarez-Novell y Lesta, 2011).
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Son muchos los autores que han querido demostrar la estrecha vinculacion
entre la organizacion y la comunicacion para incluir la gestion de ésta en el
ambito estratégico. Por ello, la comunicaciéon de la organizaciéon debe ser
entendida como un conjunto de variables sobre las que se puede intervenir y que
muestran la fuerza de accion que posee a nivel estratégico, tanto a nivel interno
como externo. Costa (2002) formula un modelo que permite la planificacion,
gestion, verificacion y evaluacion de los resultados de las acciones de
comunicacion. Aspectos ultimos éstos (verificacion y evaluacion) que permiten
que nos refiramos a comunicacion inequivocamente, ya que a través de ellos se
produce el feedback, o la retroalimentacion necesaria, que define correctamente lo
que se entiende por proceso de comunicacion y no sea una mera acciéon unilateral

de difusion informativa de la que no se conocen los resultados.

La gestion de la comunicacion a nivel estratégico implica el establecimiento
de los objetivos perseguidos y la definicion de las estrategias para conseguirlos,
mediante las variables de intervencién que permite la comunicacion (Costa, 2002).
El entorno actual cambiante, inestable y competitivo en el que se mueven las
organizaciones, es lo que les obliga a disefar estrategias y objetivos corporativos
como medio para establecer y mantener vinculos con los diferentes Stakeholders
con los que se relacionan (Marketing Relacional), con el fin de ganarse su

confianza y reafirmar su reputacién (Manucci, 2009).

Para alcanzar esa dindmica de vinculacion es condicion indispensable
establecer comunicacion con ellos, implantando un modelo de comunicacién en el
que se articule inequivocamente el modelo de organizacion y que la comunicacion
obedezca a la vision y modelo corporativo establecido (Manucci, 2009). Esta idea
se ve reafirmada en Sotelo (2010) quien, basandose en el modelo bidireccional
simétrico de Grunin, establece que la comunicacion debe estar centrada, no ya en
la mera transmisiéon de informacion, sino en la percepcién. Es decir, las
organizaciones deben cambiar sus plataformas mediaticas de transmision o
divulgacion vertical de informacion, por propuestas de transmision o
comunicacion basadas en caracteristicas estratégicas que faciliten la consecucion

del objetivo de ser favorablemente percibidas por sus intangibles. Tal y como
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afirmé Ritter (2009) al decir que, toda organizacion debe plantearse como objetivo
el ser reconocida por sus intangibles. Asi, Herrera (2009) reconoce a la
comunicacidon como una variable que no se puede considerar aislada, sino que se
deben medir sus resultados con otros estudios, como por ejemplo de reputacion
corporativa, notoriedad y responsabilidad social corporativa.

Costa (2010) aniade que la comunicacion en las organizaciones trasciende ya,
de los instrumentos y los medios utilizados, hacia una vision estratégica que
contribuya a la toma de decisiones y la puesta en practica de acciones en todas sus
manifestaciones, para con ello gestionar los activos tangibles e intangibles que son
primordiales para generar valor y conseguir la sostenibilidad de la organizacion.
Arana-Florez (2009) propone que hay que establecer planes de comunicacion en
las empresas, creando una formalidad en los procesos de comunicacion que,
centrados en las estrategias de comunicacion, consigan una mayor efectividad en
su aplicacidn. Para la gestién de la comunicacion en las organizaciones, Costa
(2009) encara el disenio de estrategias para conseguir los objetivos corporativos de
establecimiento de vinculos con los diferentes publicos destino, centrandose
especificamente en el receptor, con lo que el proceso de comunicacion ya no parte
del emisor, sino que el proceso de comunicacién va dirigido a quien interpreta el
significado del mensaje, con lo que destaca la importancia de identificacion de los
publicos y el interés de la entidad en la relacion con cada uno de ellos basado en
la confianza. Asi, todo lo que la empresa hace y comunica impacta en los vinculos

con las audiencias y por ende en sus procesos de conducta (Manucci, 2009).

En este sentido, Manucci (2009) y Costa (2010) siguen una concepcion
similar en cuanto a los factores que identifican y determinan los publicos y su
perfil. Costa (2010) distingue entre los factores a tener en cuenta para la

identificacion del publico a:

- las motivaciones e intereses de cada publico siempre en relacién con la

empresa y lo que ofrece (productos y servicios, empleo, dividendos, etc.);

- la cultura de base de cada grupo con los que se quiere contactar (estilo de

vida, valores, lenguajes, codigos e imagenes), y
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- la predisposicion que se prevé en términos de interés (como la actitud, la
atencion, el atractivo de los productos o servicios y la imagen de la

empresa).

Y en la combinacion de estos factores y su correcto tratamiento esta la clave
para establecer contacto, conectar y mantener relaciones con nuestros publicos.
Manucci (2009) asi mismo establecio tres ejes o dmbitos estratégicos de actuacion:
el institucional, el organizacional y el productivo, ya que las personas tienen
ideas, conocimientos, emociones y experiencias distintas, que van a influir en sus
decisiones debido a que la interpretacion del mensaje corporativo recibido puede
ser distinto. Refuerza la idea de que las decisiones de los publicos, al estar
basadas fundamentalmente en percepciones y experiencias, deben ser tenidas en
cuenta cuando se disefian los mensajes corporativos. Al ser el individuo el que
otorga significacion al mensaje, se debe llegar a su particularidad y singularidad
con el fin de conseguir procesos de transformacion o cambio y que se establezca el
vinculo y el objetivo de comunicacidn, que la simple transmision de informacion

no garantiza.

Figura 4. Matriz de significacion

Cogniciones

%

Datos + Informacion \ Singularidad | | = Experiencias

¥
!

Emociones ~._ Conductas

Matriz de significacion

Fuente: Manucci (2009)
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Celis y Garcia (2014) en su estudio sobre la incidencia de la gestién de la
comunicacion en la estrategia corporativa, establecen una serie de factores criticos
de éxito para el analisis de esa gestion de la comunicacién en la empresa. Factores
en los que se mezclan y distinguen aspectos administrativos, productivos y
economicos. Identifican los autores cinco factores que serviran de base para
realizar el andlisis de la gestion de la comunicacion estratégica, que son: la

eficiencia, la eficacia, la efectividad, la productividad y la rentabilidad.

La eficacia es una medida que se relaciona con la resolucién de problemas,
salvaguarda de los recursos, cumplimiento de tareas y obligaciones, realizando
correctamente las labores y haciendo hincapié en los medios; mientras que la
eficiencia se circunscribe mas en la consecucion de los objetivos, optimizando la
utilizacion de los recursos y obteniendo resultados, es decir, hacer las cosas

correctas y orientando su interés en los resultados (Chiavenato, 2001).

La productividad (Koontz, 2004) conlleva la eficacia y la eficiencia en el
desempenio, tanto del individuo como de la organizacion, entendiéndose la
efectividad como el logro de los objetivos, mientras que en la eficiencia se busca,
ademads de la consecucidn de los objetivos, que sea con el minimo de recursos. Se
es efectivo cuando se es eficaz y eficiente al mismo tiempo, es decir cuando se
logran los objetivos a través del mejor método y ademds del modo mads
econdmico. La productividad requiere la satisfaccion de los clientes, con la
utilizacion 6ptima de los recursos, obteniendo excedentes para el crecimiento de
la empresa y de las personas que forman parte de ella (Beltran, 2000), conjugando

el logro de la eficacia y la eficiencia simultaneamente.

La rentabilidad, segtin Aljure (2009), se entiende como la maximizacion del
rendimiento de la inversion realizada y, por ello, necesita de la productividad

comunicacional.

Ocampo (2008) engloba estos factores para la medicidon de la gestion de la
comunicacion y, en su propuesta, manifiesta que para lograr un buen desempefio,
en cualquier proceso de la organizacion, se precisa control, medicion y definicion

del modo de presentacion de los resultados de la gestion a través de los factores
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criticos de éxito. Asi, en relacién con la comunicacion organizacional, delimita

Ocampo (2008) los conceptos expuestos como:

a)

b)

d)

Eficacia. En el contexto de la comunicacion, esta relacionada con el
cumplimiento o consecuciéon de los objetivos estratégicos
propuestos, mediante la pertinencia, la oportunidad y la claridad de

los mensajes y el impacto obtenido de los medios escogidos.

Eficiencia. Se relaciona con respecto a la utilizacion de los recursos
disponibles frente a los resultados que se obtienen de la gestion

comunicativa.

Efectividad. En relacion a la comunicacién, se afirma que se es
efectivo cuando, con los recursos disponibles, se logra la recepcion
deseada en los publicos o audiencias a los que va dirigido el
mensaje. Es decir, cuando el mensaje es aceptado por los publicos y
produce influencia para conseguir el cambio de actitud de respuesta

buscado.

Productividad. La correcta gestién de la comunicacion contribuye a
la productividad siempre y cuando logre mejoras en la interaccion
laboral y personal a nivel interno. A nivel externo, en cuanto a que
mejora la aceptacion de los diversos publicos a los que se dirige,
tanto de los productos y servicios que oferta, como de la imagen que

proyecta la organizacion.

Rentabilidad. Se entiende rentable a la comunicacion en la medida
en que permite un desempefio de la corporacion mucho mejor. Por
ejemplo, cuando la imagen de la marca presenta externalidades
positivas se asocia con la aceptacidon de sus productos o servicios;
cuando a través de la comunicaciéon interna se incrementa la
productividad de la empresa; o cuando el entorno politico-legal se
torna favorable hacia la organizacion tras un reconocimiento a una

labor determinada.
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4.2. INTEGRACION DE LA COMUNICACION CORPORATIVA

Villafafie (2000) identifica cémo 4areas relevantes en las que se debe
acometer la comunicacidn corporativa, y por lo tanto merecen su estudio a nivel

estratégico, a:

- La comunicacién del Presidente.
- La comunicacién Financiera.

- La comunicacién de crisis.

- El patrocinio.

- La comunicacion personal.

Pizzolante (2001), en referencia también a la comunicacién estratégica,

identifica como dreas estratégicas donde debe actuar ésta, a:

- Las comunicaciones de crisis.
- El ambiente.

- Laeconomia global.

- Laidentidad corporativa.

- Lainformacion financiera.

- Las comunicaciones internas.

Estds areas son las que han determinado la estructura elegida para la
clasificacion y distincion de las distintas areas de estudio acometidas en este
trabajo de comunicacion estratégica. Que han determinado los distintos aspectos
o ramas significativas que deben ser especialmente estudiadas y desarrolladas,

para establecer una correcta comunicacion corporativa a nivel estratégico.
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Como estructura de realizacion de este estudio se ha determinado que las
areas que deben ser acometidas en el plano estratégico por la comunicacion

corporativa son:

- La comunicacién personal: interna, externa, identidad corporativa,

cultura empresarial, etc.
- La comunicacién del Presidente o CEO.
- La comunicacion de crisis.
- La comunicacién de la Responsabilidad Social Corporativa (RSC).

- La comunicacién financiera y econdmica.

Este desarrollo busca mostrar la importancia de la comunicacion
corporativa empresarial con el fin de que la estrategia planteada, a nivel
estratégico, sea tinica, consistente, coherente, oportuna y, sobre todo, estable en la
medida de lo posible. Con ello, la comunicacion estratégica debe cumplir tres
funciones primordiales: la de informar, la de educar y la de persuadir; a través de
la creacion de una imagen corporativa Optima en el entorno de la empresa y todos
sus Stakeholders. Para crear una imagen positiva de la entidad, la comunicacién
estratégica debe partir de los rasgos o caracteristicas de la identidad corporativa y

optimizarlos para con sus publicos.

Quero (2008) afirma que las empresas deben formular su estrategia a futuro,
realizando el oportuno andlisis de sus debilidades y fortalezas a nivel interno, de
sus oportunidades y amenazas a nivel externo, definir su misiéon empresarial,
precisar su cultura corporativa, etc. de forma que los objetivos que se establezcan
permitan alcanzar la vision empresarial que se plantea de forma exitosa. Para ello,
se deben desarrollar una variedad de posibilidades, que ayuden en Ia

diferenciacion con los competidores y les permita ir por delante de ellos.

Tal y como se apuntd anteriormente en la figura 1, el concepto de estrategia
ha tenido distintas acepciones en funcion del autor, la rama de estudio y el

espacio temporal en que se aplica. Anadimos en este momento otras
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conceptualizaciones para dar mayor actualidad al término, ya que esta en
constante evolucién. Asi, Goodstein et al. (2002) definen estrategia como el patrén
de decisiones que toma la empresa que son coherentes, unificadoras e
integradores, tomadas de forma consciente, explicita y con proactividad con el fin
de mantener o modificar el camino establecido. Thompson y Strickland (2003),
anaden a esta concepcion el matiz de la existencia de competencia en el mercado,
de forma que afirman que estrategia es el plan de accion que la empresa se
plantea para participar y competir en el mercado con éxito. Ivancevich (2004),
anade el caracter temporal en la definicion al considerar a la estrategia como un
plan con el que conseguir el o los objetivos en el futuro, pero tomando como raiz
la situacién inicial en la que se encuentra la empresa. Hill y Jones (2009),
introducen el concepto de proceso dentro de la estrategia, al plantear la estrategia
como un proceso formal de planificacion (estratégica) con el fin de alcanzar un
resultado (Mira y Parra, 2018).

La estrategia que se plantee la empresa debe ser competitiva, tal y como
apunta Porter (2000), ya que debe establecer las acciones que gobiernen como la
empresa va a competir, defina cudles son sus objetivos y establezca las politicas
que seguird para alcanzar esos fines u objetivos. Establece el autor tres etapas en
esta fase de planificacion estratégica: en una primera etapa, la empresa debe
identificar y delimitar el mercado en el que estd inmersa; en una segunda etapa,
debe realizar un andlisis de lo que acontece en su entorno, en referencia, a
competidores, sociedad, gobierno, etc. y una tercera etapa, donde se tomaran las

decisiones y se estableceran las politicas a seguir para competir en ese entorno.

Cuando se habla de formulacion de estrategias, Serna (2003) hace referencia
a la elaboraciéon de un mapa de posibles decisiones a futuro y con ellas delimitar
el camino a seguir; es decir, plantear inequivocamente la ruta a seguir para
alcanzar la vision empresarial, pero sin perder de vista la cultura, filosofia y
mision actual de la empresa. Para ello, David (2013) y Hitt, Ireland y Hoskisson
(2004) afirman que la empresa debe reconocer internamente sus debilidades y
fortalezas y externamente las oportunidades y amenazas presentes en el mercado
y su entorno. Asi, a través de los objetivos planteados en la mision, planear las

estrategias alternativas para, después de un proceso decisorio, elegir las mas



CAPITULO IV.- GESTION DE LA COMUNICACION ESTRATEGICA 85

acordes para conseguir la vision empresarial. Y es aqui donde la comunicacion
estratégica asume su papel primordial, como encargada de gestionar y evaluar
toda la informacién interpersonal que se realiza, siempre buscando la consecucion

de los objetivos planteados (Mira y Parra, 2018).

En la actualidad la diferenciacion entre las empresas, sus productos y
marcas, estan apoyadas en los recursos intangibles o invisibles que poseen
(Villafafie, 2000), ya que la diferenciacion por producto o proceso es dificultosa y
poco duradera en el tiempo, por el facil acceso que tienen todas las empresas a
todas las posibilidades productivas existentes en el mercado, en un horizonte
temporal cercano (Mira y Parra, 2018). Prats (2013) reiter6 que, para la
consecucion de esas ventajas competitivas, la comunicacion juega un papel
fundamental en la adquisicion de ese posicionamiento superior frente a la

competencia.

Esa comunicacidn corporativa debe emanar de la identidad de la empresa y,
por ello, debe originarse a nivel estratégico; es decir debe abarcar todas las
comunicaciones de la empresa que posibiliten la imagen positiva en el ptblico al
que se dirigen (Mira y Parra, 2018), diferencidndola claramente de la mera
comunicaciéon de producto o marketing. Tal y como indicé Pizzolante (2006), al
considerar a la identidad corporativa como un factor critico de éxito en su gestion,
ya que llevard al mantenimiento y reforzamiento de la reputacion empresarial y
asi, transformandola en un activo tangible mds de la empresa y facilitindole la

diferenciacion con el resto de competidores.

Pizzolante (2006) definié a la identidad corporativa como la personalidad
propia que se crea la empresa, por voluntad propia y motivada por decisiones
estratégicas, mediante la cual hace tangible sus rasgos, atributos y wvalores,
siempre en relacion con su negocio y su mercado y que le haran posible alcanzar

su vision empresarial.

La cultura empresarial también se ve recogida en la identidad corporativa,
tal y como apunta Pizzolante (2006), y esta materialidad que le otorga la identidad

le agrega valor tangible, siempre y cuando se sea coherente con lo que transmite y
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se represente a través de los mensajes y el mercado le reconozca ese valor

diferencial que le permita obtener la ventaja competitiva

Barney (1991) ya indicd que, para la aparicién de ventajas competitivas no
es condicion suficiente el disponer de recursos, capacidades o realizar actividades
distintas a las desarrolladas por la competencia en capital fisico, humano u
organizacional, sino que hay que disponer de algo mas. La apariciéon y existencia
de la ventaja competitiva, segin Tarjizdn (2002), requiere la existencia de
asimetrias distintivas en la empresa, con la competencia y en el mercado en que se
desenvuelve, que no son tanto de indole material, sino que estdn mas asociadas a
activos inmateriales, como la imagen, la reputaciéon, el aprendizaje, las
capacidades, etc. Es decir, apunta que hay que tener en cuenta varios aspectos
como son, la disposicién a pagar por el producto por parte del consumidor, la
estructura del mercado y la competencia que haya en el sector y la existencia de
costos diferenciales en las empresas del mercado, a la hora de analizar la ventaja

competitiva de una empresa frente a otras.

Peteraf (1993) plante6 que la empresa tenia una ventaja competitiva cuando,
con sus recursos y capacidades, tiene un desempefio superior al de sus
competidores. Porter (1999) vislumbra la existencia de esa ventaja competitiva
cuando la empresa es capaz de crear valor para los consumidores, y por ello
estarian dispuestos a pagar por ese valor mas alld del costo que tiene para la
empresa crear ese valor. Saloner, Shepard y Podolny (2001) afirman que se puede
hablar de la existencia de una ventaja competitiva cuando una empresa, que
fabrica un bien o servicio, es preferida por los consumidores antes que la
competencia, bien por el aporte de valor al consumidor o por su menor costo en
referencia a la competencia. Besanko, Dranove, Shanley y Schaefer (2013)
enlazaron la posesion de ventajas competitivas a la obtencion de mayor medida
de utilidades (beneficios) por parte de la empresa, en término de promedio, que
los de su competencia. Y es aqui donde la comunicacién puede jugar un papel

decisivo para lograr la ventaja competitiva.

Maza (1999) ya apunté la dificultad de conseguir ventajas competitivas

sostenibles en el tiempo; lo que permite hablar de ventajas competitivas
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dindamicas, que son aquellas que estan mas relacionadas con el modo en que la
empresa interactia con el mercado y las relaciones que tiene establecidas en €l y
su adaptacion al propio mercado y la competencia. Asi, detalla las caracteristicas
que tienen las empresas que buscan esas ventajas competitivas dindmicas, que
son:

- Lavelocidad de reaccion ante los cambios (adaptacion rapida).

- La capacidad de crear nuevas ventajas mas rapido (nuevas

iniciativas que les diferencien de la competencia).

- La capacidad de sorpresa (modificacion de la estrategia sin que la

competencia lo pueda prever).

Con lo que concluye que, la tinica ventaja sostenible en el tiempo es el
proceso dindmico de creacidén de ventajas, continuamente a lo largo del tiempo,
que haga que la competencia no pueda responder a las anteriores ventajas

obtenidas antes de ofrecer nuevas.

Porter (1999) sefiald que, las empresas sujetas a usuarios muy exigentes en
sus mercados, lo que provoca una innovacidn continua, y la existencia de
competidores nacionales fuertes fuerzan la necesidad de creacion de ventajas

competitivas.

La comunicacion corporativa es todo lo que la empresa dice sobre si misma,
integra todas las formas y medios que utiliza la empresa para reforzar y potenciar
su identidad corporativa y contribuye a la consolidacién y mejora de su imagen

corporativa (Bricefio, Mejias y Moreno, 2010).

4.2.1. Imagen del CEO

Uno de los aspectos sefialados de desarrollo de la comunicacién
corporativa, tal y como se apuntaba anteriormente como darea de especial
atencion, era la imagen del CEO (Presidente, Director General, Propietario, etc.), y
sera por tanto un drea sobre la que la empresa debe incidir y cuidar como posible

fuente de creacion de ventaja competitiva.
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La comunicacién del CEO (Chief Executive Officer) es ya una tendencia
emergente de estrategia comunicativa por su interés empresarial en empresas
lideres, tal y como se puede corroborar en el European Communication Monitor 2014
(Mira, Pena y Parra, 2016).

Mira, Pefia y Parra (2016) afirman que el cuidado de la imagen y la
autoridad del CEO es una variable que fortalece la imagen corporativa de la
empresa, ya que estd inmiscuida dentro de su propia identidad de un modo
complementario y vigorizante. Asi, la comunicacion de este actor repercute tanto
a nivel interno (mejorando el sentido de pertenencia, el orgullo de la cultura
empresarial y la fidelizacion de los empleados) y a nivel externo (favoreciendo las

relaciones con los Stakeholders y con el entorno empresarial).

La importancia de este actor dentro de la comunicacién empresarial viene
reiterada, tal y como apuntan Mira, Pefia y Parra (2016), por el aumento de
estudios en ese sentido (Park y Berger, 2004; Guthey y Jackson, 2005; Ranf et al.,
2006; Iyer y Reckers, 2007), convirtiéndose en una linea prioritaria de
investigacion y desarrollo, en referencia al cuidado y repercusion de su imagen en

la imagen corporativa, tanto a nivel profesional como personal.

La comunicacion estratégica empresarial ha sufrido una transformacion
total con la era digital. La generalizacion de la tecnologia y la aparicion de las
redes sociales hace que sea un desafio continuo gestionar y hacer frente, tanto al
volumen de informacidon como a la velocidad que se genera (Linke y Zerfass,
2012). Asi, la visibilidad de la empresa y sus actores, en este caso el CEQO, se ha
multiplicado y demanda una gestién continua con el fin de evitar y gestionar las
posibles incidencias negativas que pueda tener la informacion vertida a la red
(Mira, Pena y Parra, 2016). Tal y como apuntaron Zerfass, Verei¢ y Wiesenberg,
(2014) en relacién a que, las redes sociales 0 comunicacion en linea se convertiria
en un canal e instrumento con mas importancia si cabe, en el corto plazo, frente a

otros canales de comunicacién tradicionales.
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De esta forma, segin apuntan Mira, Pefia y Parra (2016), la influencia de las
redes sociales y la total visibilidad que conllevan, hacen que en las relaciones con
los publicos de la empresa adquieran un papel crucial y su gestion correcta puede
mejorar la gestion de marca. Como apunta Sanchez (2012), es imprescindible
tener una buena salud en la red social para la creacion y desarrollo de la
reputacion corporativa. También senalan Mira, Pefia y Parra (2016) que, la
reputacion corporativa no es mas que la confianza y reconocimiento que tiene la
organizacion, en cuanto a su comportamiento, filosofia y cultura, en referencia al
cumplimiento de sus compromisos y coherencia en sus actuaciones. Y ello lleva a
que, el reconocimiento continuo y permanente a lo largo del tiempo de esa
reputacion, se convierta en un activo intangible, imprescindible para la

diferenciacién y competencia de la empresa en el mercado.

Lopez y Cuesta (2012) y Mira, Pefia y Parra (2016) apuntan que el verdadero
reto de la direccion de la comunicacion en cuanto a las redes sociales es la
creacion de contenidos propios y la reaccion inmediata ante contenidos externos
negativos, con el fin de mantener y aumentar la rentabilidad reputacional. Por
tanto, este medio no permite la falta de rapidez de respuesta, ni agilidad, ni
creatividad, ni posibilita la ocultacion de datos e informacion. Torndndose en una
plataforma de comunicaciéon donde hay que gestionar las relaciones con los
publicos, segmentando los grupos de interés y estableciendo un control directo y
personal con ellos, para resolver las inquietudes que provoque la relacion con las
personas de la empresa, la experiencia con sus productos o cualquier otra

cuestion que pueda perjudicar la relacion establecida o a establecer.

Anaden Mira, Pena y Parra (2016) que, al reto de construccion y
mantenimiento de la confianza y la reputacion empresarial hay que asociarle un
aspecto de gestion longitudinal en el tiempo, ya que el entorno de la empresa es
cambiante y la misma evolucidon digital y la web social, estdn en continua

evolucion.

Para el mantenimiento reputacional, la transparencia juega un papel
determinante y es considerada una de las mejores estrategias y politicas de

comunicacion con los publicos (Vidal Marin, 2007). Esto supone repercutir
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directamente esa caracteristica a las comunicaciones del CEO, como cabeza visible
de la organizacién, para afectar positivamente a la creacion y desarrollo de una
buena reputacion corporativa (Castell6 Martinez, 2010), para que exista el minimo
riesgo de datos inventados o sesgados por parte de terceros. Con este fin, se
deben adoptar acciones preventivas y reactivas, en la gestion de la imagen y, por
consiguiente, en la reputaciéon, mediante la publicacion de datos con
transparencia, tanto cualitativos como cuantitativos, que atajen de raiz cualquier

caso de crisis que pueda afectar a la reputacion.

Apunta a este respecto Fernandez Burgueno (2012) que, ademas de esa
adecuada comunicaciéon del CEO, ocupa un papel importante también conseguir
convertir a los mismos empleados en lideres de opinién, fomentando su
participacion en esas redes sociales con el fin de fortalecer la confianza del cliente
en la instituciéon desde un punto de vista de atraccion psicologica, ya que

permiten la conexién directa con los usuarios y los clientes.

Asi, la imagen del CEO pasa a ocupar un papel fundamental en la imagen
de la organizacion. Como cabeza visible, su imagen ha de coincidir con la
identidad corporativa, entiéndase la filosofia y la cultura corporativa, de la
institucion a la que representa (Mira, Peha y Parra, 2016). Desde el primer
momento en el que una persona o empresa aparece en la red comienza a crearse
su identidad digital. Es decir, se individualiza frente a otros mediante la
manifestacion electronica de sus rasgos digitales (Fernandez Burgeno, 2012). Asi,
la reputacién online vendrd determinada por la imagen o la percepcion que
suscita ante terceros en la red, esa identidad manifestada, con lo que la identidad
personal del CEO, no es accesoria, ni prescindible, ni indiferente, sino que le
afecta directamente y es esencial en ella, pasa a ser parte de la identidad

corporativa y, por tanto, influye en la reputacion.

La generacion de reputacion en la red y la configuracion de la identidad es
un proceso constante, creciente y viral, que se basa en las capacidades de opinion
y debate establecidas en las plataformas digitales y, en las que el consumidor,
mediante su participacion, se convierte en prosumidor, ya que se convierte en un

sujeto activo que, antes de tomar sus decisiones, analiza el mercado en detalle y
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posteriormente plasma sus impresiones y vivencias con la marca, influyendo asi
también en la identidad digital y reputacion online corporativa de la empresa
(Mira, Pefia y Parra, 2016; Martinez, Martinez y Parra, 2015).

El CEO es el ultimo escaparate de la empresa, pero no por ello menos
importante, debe establecer y mantener buenas relaciones con todos los
Stakeholders de la empresa de forma activa, planteando iniciativas, resolviendo
dudas, entendiendo y transmitiendo claramente la filosofia de la compafia
(Sanchez, 2012). Hay que conseguir que el CEO sea referente y aumente su
carisma reputacional, instaurando protocolos de actuaciéon comunicacional que
cuiden del contenido y la calidad de las informaciones que se vierten a las redes,
con el fin de reforzar la identidad corporativa de la organizacion (Mira, Pena y
Parra, 2016).

El CEO como cabeza de la organizacion juega un papel transcendental en la
comunicacidn corporativa de la empresa u organizacion. Debe ser el que facilite la
comprension al entorno (imagen empresarial) y el creador y articulador del
contorno (identidad empresarial) y del dintorno empresarial (cultura
empresarial). Por ello, se enfrenta a constantes desafios y debe reentrenarse
continuamente para adquirir y desarrollar destrezas, gestionar percepciones, una
ingenieria del pensamiento como lo denomina Pizzolante (2001). Como lo que
gestiona son personas, no maquinas, estd obligado a evolucionar no solo en la
manera de pensar sino ademds en la de actuar, para conseguir que todos
participen de un mensaje comun, compartan las decisiones y animandolos a no

equivocarse solos, lo que aumenta la probabilidad de acertar.

Un lider posee vocacion al logro y su pensamiento, acciéon y omision, estan
orientados a resultados. Para ser un buen gerente: escuchar, es mejor que hablar;
actuar, es mejor que esperar; asumir, es mejor que posponer; persuadir, es mejor
que imponer; corregir, es mejor que justificar; comunicar, es mejor que especular,
y todo ello con transparencia, sinceridad y gran humildad. Como apunta

Pizzolante (2001: 52): “Ser lider tiene mas de arte que de ciencia”.
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Maxwell (1995) al hablar del lider establece una tipologia de liderazgo

mediante capas, asi distingue entre:

D)

2)

3)

4)

Nivel de Posicién: Es un nivel adquirido mediante la autoridad. El lider
es tal, porque ha sido asi nombrado. El grupo sigue al lider porque es su
obligacion. Este nivel esta ligado al poder coercitivo, no tiene por qué
haber liderazgo empresarial, ni general posible. Aun siendo lider, en
este nivel no se puede desarrollar todo el potencial humano y
profesional por el tipo de compromiso establecido entre las partes, que

viene impuesto.

Nivel de Permiso: Es un nivel que esta por encima del anterior, en este
nivel existen relaciones de amistad, afinidad o quimica. Este liderazgo
va mas alld del poder que otorga el status, el lider conecta con sus
subordinados buscando construir una buena relaciéon personal. Los
seguidores siguen al lider porque ademas les cae bien y desean seguirle,
incluso estan dispuestos a hacer esfuerzos adicionales a los puramente

exigidos por su obligacion.

Nivel de Produccion: Es un nivel que esta ligado a resultados. El lider es
tal por lo que hace a favor de la organizacion; es decir, afirmandose y
basandose en los objetivos que consigue, es decir, la consecuciéon de
objetivos comunican y adhieren mds que cualquier otro mensaje y
permite tener la base de apoyo para cimentar las siguientes decisiones.
Un lider que no aporta resultados es intrascendente. Un lider puede
decidir vivir en este nivel, en €l tendra reconocimiento por su eficacia,
mantendrd su seguridad personal, se relacionard en un buen ambiente
por su calidad de trato y, como tal, no desalienta a sus seguidores; sin
embargo, no optimizara el enorme potencial de su equipo e incluso el

suyo mismo.

Nivel de Reproduccién: Este seria el ultimo estadio de lider. En él, el
lider anade simultdneamente valor a su equipo y a su organizacion. Es
un liderazgo integral, recibe de sus seguidores mdas que lealtad ya que

les ayuda a crecer como profesionales. Se es lider por ser quién se es y
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por lo que significa para sus seguidores. Aqui ya se puede hablar de
equipo verdaderamente, se comparte mucho, externamente el resultado
empresarial e internamente el desarrollo personal, y estan intimamente
ligados siendo el externo la base del interno; es decir, el resultado
interno es el efecto del externo, dentro de un proceso de desarrollo,
exigencia y compromiso. Este tipo de lider se denomina también lider
resonante, porque es transparente y muestra inteligencia emocional y
social, y valora a su equipo de trabajo, es un liderazgo integral (Pena,
Parra y Beltran, 2014).

Tal y como se puede intuir, el liderazgo se adquiere por otorgamiento de los
demads. En el caso del nivel de posicion, lo otorga la organizacion, los niveles de
permiso y de produccion son ganados por los directivos con su esfuerzo personal,
y el nivel de reproduccién ademas de ser otorgado por el grupo, incorpora un
compromiso total por parte de los seguidores, donde ellos también son lideres
dentro de ese grupo. Pasar de un nivel a otro suele conllevar su tiempo y esta
relacionado con los individuos que forman parte del equipo, asi un lider no
puede estar en el mismo nivel con todos los seguidores, sino que depende de la
actitud de ellos. Con unos tendra el rol de jefe, con otros compartira los distintos
niveles en funciéon de su compromiso y lealtad, estableciendo relacion,
compartiendo y desarrollando y generando mas implicacion. Cuanto mayor sea el
nivel alcanzado y cuantos mas seguidores tenga en esos niveles superiores mejor
seran los resultados obtenidos en la relacion y mas firme serd lo conseguido.
(Maxwell, 1995; Pefia, Parra y Beltran, 2014).

No es suficiente que el lider posea talento, se necesita ademas que la actitud
de los miembros del grupo sea la adecuada para poder desarrollar un buen
equipo. Maxwell (1995) distingue una serie de caracteristicas distintivas que debe

poseer un lider, que son:

- Influencia: Conseguir que los miembros se identifiquen con el lider.
- Orientacion: Intuicion recibida por la experiencia y el método.

- Conexioén: Capacidad de llegar a los otros.
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- Priorizar: Decidir sobre qué hacer y en qué momento.

- Entrega: Entrega hacia el grupo.

Para ejercer de lider, Kets de Vries (2006) afiade que el lider debe ser
congruente en lo que siente interiormente y lo que expone al exterior, debe sentir
pasioén por lo que hace, mostrando autenticidad fundada en realismo que elimine
ilusiones inalcanzables que generan frustracion, y expresando sus emociones con
total sinceridad para crear lazos emocionales verdaderos. El lider no debe
representar lo que no es, no debe defender en lo que no cree y no debe aspirar a lo

que no quiere, ser autentico refuerza su posicion.

El lider debe ser una persona en la que se pueda confiar, poseer una alta
integridad moral, debe estar bien regulado emocional y socialmente, debe poseer
los conocimientos adecuados, tanto técnica como gerencialmente, debe ser
humilde y poseer una alta autoestima. Debe conocer bien a sus colaboradores,
ayudarles a creer en si mismos, a desarrollarse a través de su propio esfuerzo,
debe ensenarles para potenciar nuevos aprendizajes; en definitiva, conseguir su
mejor actitud, compromiso y entrega para que rindan, de la mejor forma, en
aquello que son capaces. Pizzolante (2001) pone énfasis en que el gerente debe
conocer sus limitaciones y posibles desventajas competitivas para poder
superarlas, ello le fuerza a repasar sus rasgos culturales y los del entorno en el
que actia o pretende actuar, para estar preparado en la competicion con los
mejores. Ello se ve dificultado cuando se enfrenta a multinacionalidades,
exigiendo también por su parte esa globalidad en cuanto a forma de pensar, de
actuar, de actitud abierta para comprender a diferentes culturas, distintas formas
de ser y hacer, etc.; y que le obliga a una preparacion y entrenamiento continuos

para conocerse €] mismo y el mundo que le rodea (Cervino, 2010).

Esa multinacionalidad apuntada obliga a cambiar las formas de pensar y
razonar para conseguir nuevos procesos de integracion, hay que romper barreras
mentales para saber aprovechar las oportunidades que se presentan con la
globalizacién y la integracion. Ese incremento de la competitividad, basada en un

pensamiento global, enfrenta a las organizaciones y a su personal a nuevos y
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constantes desafios, donde la comparacion con otros es inevitable y que obliga al
desarrollo de nuevas destrezas, al redisefio de las organizaciones y el inevitable
cambio cultural, apuntado con anterioridad en repetidas ocasiones, y que
provocan que aparezca un nuevo modelo de participacién, desarrollo,
pertenencia y responsabilidad, sustentado en valores que permitan la

permanencia en las nuevas situaciones (Pizzolante, 2001; Cervifio, 2010).

El pensamiento de las personas precisa de la necesaria evolucion para
adaptarse a los nuevos procesos y los distintos escenarios que las rodean, y asi
evitar las frustraciones que les provoquen dafios en su autoestima y en su
seguridad que pongan en peligro el proyecto empresarial. También conlleva a
realizar una transformacion en el seno de las organizaciones, pasando de
organizaciones jerarquicas a organizaciones en red, con el fin de integrar mejor a
personas que comparten valores y normas, con capacidad para organizarse ellas
mismas generando conexiones sociales y que se conviertan en activos

acumulables para la sociedad (Pizzolante, 2001).

La gerencia de estos activos hacen que el lider tenga que lidiar, en ese
dintorno ampliado, con esta nueva forma de riqueza, lo que apunta hacia nuevas
tendencias en el pensamiento gerencial, donde la eficiencia productiva se
consigue con el alcance del bienestar del ser humano y su familia, apareciendo el
llamado Social Accounting, una nueva forma de accounting donde se busca la
mejora de los derechos e igualdad econdmica y se afronta la actividad economica
a escala humana, cuidando al capital humano o social con la misma diligencia que

al capital fisico (Pizzolante, 2001).

El pensamiento gerencial, debe dirigirse a estrategias de actuacién que
provoquen admiracion y reconocimiento, dando como resultado una forma
particular y especial de saber ser y saber hacer. Es decir, construyendo una
reputacion que provoque distincidon en la percepcion global de lo publicos, no
solo en base a los productos sino a la identidad global de la empresa. Para ello, se
convierten en factores criticos de éxito la coherente, consistente, permanente y
oportuna comunicacion que el lider inspira, genera y mantiene, impulsando las

transformaciones de pensamiento, flexible, transparente y sensible, ante cambios
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en el entorno en donde se actiia y que es donde se crea o construye la imagen
corporativa. Es decir, el gerente es el lider que permanentemente busca la
revolucion cultural en el dintorno empresarial, para provocar cambios en el
contorno empresarial que consigan la diferenciaciéon de la organizacién con
respecto a la competencia y construir una buena imagen alli donde es posible, en
el entorno (Pizzolante, 2001).

Ya no es suficiente tener un buen producto o servicio, exhibir un logo o un
famoso apellido, los valores en los que se produce distincion son los que estan
asociados a los que dan prestigio a través de las acciones que se emprenden o
dejan de emprender y construidos tomando como base a los publicos internos y
externos de las empresas. La generacion de valor no solo es un aspecto financiero
y econdmico, sino que es el capital humano, en la calidad del grupo de personas
que integran la empresa, donde verdaderamente radica la capacidad de crear
valor (Pizzolante, 2001; Bafios, Wandosell y Parra, 2016).

Para ello, es imprescindible que exista una vision compartida. Una vision a
futuro, a un ideal, a un suefio que inspire y provoque la movilizacion y la
motivacion del grupo, y ello supone transformar las capacidades con las que se
cuenta en habilidades a desarrollar. Es decir, transformar lo que se puede y se
quiere en hechos, y conseguir la adhesion unanime para la consecucion de esa
vision compartida. Y es el lider el que debe transmitir esa vision compartida,
estableciendo relaciones entre los miembros para la construccion juntos del

proyecto, a través de compromisos a largo plazo (Pizzolante, 2001).

No existe una sola féormula especifica o magistral para mejorar la
productividad de la empresa, pero la comunicacién es el eje central sobre el que
descansa el éxito de todas las acciones. Asi, es necesario crear y desarrollar la
habilidad de conexion con las personas y ser capaces de entender sus emociones,
dominando la inteligencia emocional y social. No se puede ni debe ignorar las
emociones si se desea obtener entrega y compromiso por parte de los companeros
de trabajo. Solo se puede agregar valor si se es capaz de identificar claramente
una filosofia para existir, unos principios y reglas que respetar y en las cuales se

basen las acciones. (Pizzolante, 2001).
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La empresa debe estar siempre en un estado de aprendizaje continuo, con el
fin de enfrentarse a nuevas coyunturas que se presenten y siempre teniendo
presente que lo mejor esta siempre por hacer. Tiene que ser abierta y flexible, que
aproveche las ideas y la energia del ambiente y las comparta con todo aquel que
le rodea, que potencie la capacidad de adaptacién y cambio, pero no a través de
ordenes, sino que promueva el surgimiento de las propias actitudes y acciones de
los trabajadores. Para conseguir eso, debe ser una eficiente comunicadora,
persuasiva y seductora, que cuente con la suficiente autoridad moral basada en el
ejemplo, en la accién y la honestidad de pensamiento y actuacion. Debe, asi
mismo, estar atenta al intercambio permanente de las mejores practicas, dentro y
fuera, y descubrir puntos de comparacion o benchmarking exigentes, buscando
siempre compararse con las que lo hacen mejor que ella, con lo que debe perder el
miedo a la incertidumbre, asumir riesgos y no desviarse de su vision a largo plazo
(Pizzolante, 2001; Parra y Beltran, 2016).

4.2.2. Comunicacion Interna

Los propios cimientos de las organizaciones son la base sobre los que se
debe trabajar para su fortalecimiento y perduracion en el tiempo. Para ello, no
debe obviarse que la comunicacién interna y su tratamiento, dentro de la
organizacion, tiene también un papel fundamental, tal y como apuntan los
referentes actuales en este campo como son Joan Costa, Manuel Tessi y Alejandro

Formanchuk.

El tratamiento correcto de la comunicacion interna obliga al establecimiento
de un plan de comunicacion con el objeto de transmitir las politicas, objetivos y
acciones (Prats, 2013). Asi, la empresa que asuma que el primer cliente que posee
es su propio empleado, y que la comunicacion que adopte ante €l y con €l es un
aspecto primordial y vital, habrd avanzado significativamente hacia la concrecién
de obtencion de resultados optimos, estableciendo asi un proceso de trabajo y
relacion que permitirda la consecuciéon de las ideas, objetivos y politicas

establecidas inicialmente.



98 JOSE GABRIEL MIRA AGULLO

Para poder establecer esta comunicacion interna, se debe tener en cuenta el
comportamiento de las personas en su vida cotidiana, de esta forma se podra
profundizar en la idea de la comunicacion dentro de las organizaciones (Prats,
2013). El papel que las personas juegan en las organizaciones debe visualizarse no
solo desde el punto de vista laboral o profesional, sino que hay que tener en
cuenta los vinculos que se establecen a nivel afectivo y emocional, con lo que
entran en juego las emociones, y percepciones, las creencias y sensaciones, los
miedos y dudas, las certezas, etc., estableciendo familiaridad entre el publico
interno y la organizacion para efectuar una comunicacion fluida (Caldevilla,
2009).

El comportamiento de las personas dentro de las organizaciones debe ser
tratado como todo acto comunicativo que se produce entre diversos individuos,
sin perder de vista que tienen distintas personalidades, sentimientos y
pensamientos, pero que comparten un fin comun que, al pertenecer a la misma
empresa u organizacion, es la busqueda de cumplimiento de los objetivos
disefiados y establecidos por ella. Partiendo de esa premisa, no debe obviarse que
el tratamiento que se le dé a la comunicacién interna parte de que toda accion

individual al final se vera embutida en una sociedad o espacio social (Prats, 2013).

Esta linea de pensamiento ya fue expuesta por Goffman (1994) que

manifestod:

“... en el acto comunicativo se produce una interacciéon entre varios
individuos, interacciéon que se da en el orden de lo simbdlico que
construye las diversas instancias de las redes sociales. Cuando se
concibe la comunicacion como actividad social, se coloca un
mecanismo de orden superior por encima de la comunicacion
(inter)individual. Cada acto de transmision de mensaje se integra a
una matriz mucho mas vasta. Esta matriz, que recibe el tan vapuleado
nombre de comunicacion social, constituye el conjunto de los cédigos
y las reglas que hacen posible y mantienen en la regularidad y la
previsibilidad de las interacciones y las relaciones entre los miembros

de una misma cultura. Asi concebida, la comunicacién en la sociedad
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es pues permanente: no se sostiene en la acciéon de un individuo,
aquella que remite linealmente a un mensaje emitido y/o
decodificado; mas claramente, permite que la accion individual se
inserte en una continuidad. El individuo es visto como un “actor
social”, como un participante de una entidad que lo subsume. Las
actividades comunicativas son actividades de control, de
confirmacion, de integracion, donde la redundancia juega un papel

muy importante” (Goffman, 1994, p. 46).

Toda organizacién contiene su cultura particular, definida y determinada a
nivel estratégico y, como tal, debe ser transmitida de forma que todos los
miembros de la misma reciban un mensaje claro, especifico y que sea coherente y
tenga sentido para los participantes. Este mensaje, marcado por la direccion, debe
reflejar una estrategia y para ello es necesario que se encuadre y defina la politica

de comunicacién interna a seguir (Prats, 2013).

Apuntan Cegarra y Wandosell (2011) que, todas las empresas necesitan
tener claro cudl es la razon de ser de su empresa en el mercado, a donde quieren
llegar, cudndo, cdmo y con qué recursos humanos y econémicos, por ello todo el
equipo debe tenerlo igualmente claro, lo que hace que la comunicacién interna

sea definitiva en este sentido.

Prats (2013) establece lo que denomina Contrato o Pacto de comunicacion,
que no es mas que el soporte de interaccién donde se contiene el enunciado, en el
que se dirimira el compromiso, que cada integrante de la organizacion, adquirira
para la realizacion de sus tareas particulares y en contacto directo con el resto de
companeros y para con la organizacion. Apunta que, las dificultades aparecen en
la empresa cuando los distintos implicados, sectores, secciones o departamentos
que la conforman, no logran hablar el mismo idioma, es decir no comprenden la
globalidad de la cultura que les afecta e implica a todos por igual. La explicacién
de ello es que, desde la Direccién, la comunicacién no ha sido correctamente

transmitida o efectuada.
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En este caso apuntado, los mandos intermedios juegan un papel
fundamental ya que deben transmitir la estrategia corporativa a seguir,
eliminando las barreras o ruidos que puedan existir o aparecer en el proceso de
comunicaciéon interna. Esa mala transmisiéon provoca incomunicaciones y
equivocos que repercuten negativamente en el vinculo entre los empleados y en el
cliente externo, minando la identidad y la imagen corporativa de la organizacion.
Sin obviar, en ningun momento, el traslado que esta situacién conlleva en el
cumplimiento del plan de negocio establecido y, por ende, en la rentabilidad de la
empresa. En definitiva, el resultado y funcionamiento de la empresa se ven
afectados por el fallo en la comunicacién, apareciendo ademads problemas en la
gestion de las actitudes de los clientes, internos y externos (Prats, 2013).

Kotler y Amstrong (2012) apuntaron que para que la comunicacién interna
resulte una herramienta efectiva y confiable, y con ello conseguir el
posicionamiento que se desea en el mercado, hay que capacitar al personal,
implementando acciones para conocer verdaderamente qué sucede con nuestros
empleados. Es decir, buscar dentro de la organizacion y ver de qué forma se trata,
informa y estimula a la gente, permitiendo que las necesidades, problemas e
incertidumbres sean transmitidas y conocidas, por ello todo se vincula con la
relacion establecida con ellos, en definitiva todo vinculado a la cultura

corporativa de la organizacion.

Asi, Kotler y Amstrong (2012) afirman que la compania debe definir su
mision en términos sociales amplios, mas que en términos limitados al producto,
ya que ello hard que los empleados se sientan mejor con respecto a su trabajo y
tengan un sentido mas claro de lo que quiere la direccién. Toda organizacion
deberia hacer foco en el prestigio obtenido de puertas afuera, que siempre tiene
su inicio interiormente, basado en la claridad y solvencia que la empresa ha
comunicado a su personal de manera que éste cuente con las herramientas
suficientes para realizar su trabajo diariamente. La conducta ética debe ser una
tradicion, que se transmite de generacion en generacion, a todos los niveles de la

cadena de mandos en la organizacion.
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Ya apuntd Nguyen-Thanh en 1991 que, la comunicacion empresarial no es
un fendomeno aparecido de pronto, sino que ha sufrido una evolucién a través de
las deficiencias de los sistemas de informacion y en consonancia con los modelos
de gestion empresarial a través del tiempo. Apunta que ha sufrido una lenta
evolucion y desarrollo desde el pensamiento Taylorista hasta nuestros dias con
las teorias del management participativo. Asi apunta también que, la primera
premisa que debe cumplir una estrategia de comunicacion, no es otra que crear
las condiciones necesarias que satisfagan la estrategia general de la empresa; es
decir, que es ella misma una estrategia transversal al servicio de las distintas
estrategias planteadas por la organizacién para posibilitar la consecucion de la

estrategia general.

Villafafie (2000) en ese sentido refuerza la idea de indisolubilidad que existe
entre la comunicacion interna y la funcion de management, y asi debe gestionarse
al igual que el resto de politicas estratégicas de la organizacion. En relacion a la

funcion estructural de la comunicacion interna, distingue los siguientes objetivos:

- La implicacion del personal. Exige wuna cultura -corporativa

favorecedora.
0 Esuna manera de valorar al receptor.
0 Esun medio para reconocerle un lugar dentro de la organizacion
0 Esun modo de integrarle y reforzar la cohesion del grupo.
- Laarmonia de las acciones de la empresa.
- El cambio de actitudes.

- Lamejora de la productividad.

Nguyen-Thanh (1991) apunté tres efectos externos, que debe cumplir la

comunicacion interna:

- Favorecer la simbiosis entre los entornos interior y exterior de la

empresa.
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- Acentuar el papel de la empresa en el desarrollo econémico, politico y

social de su entorno.

- Facilitar el cumplimiento de los objetivos externos de la empresa:

volumen de negocio, posicion estratégica, etc.

Lo que apunta un fendmeno cada vez mas evidente, la practica desaparicion

de las fronteras entre la comunicaciéon externa e interna.
4.2.3. Comunicacion externa

Al hablar de comunicacién externa no se debe perder de vista que
predominan las estrategias de las redes sociales y las plataformas digitales. A
partir de los estudios del ECM, desde 2013, se habla de Direccién de

Comunicacion Digital (Pefia Acuna, 2018a: 5):

“The Direction of communication is a profession that increasingly requires
an update because it is a scenario with a rapid change due to the demands of
new technologies and the predominance of these compared to traditional
media. This changing picture is shown by the latest studies of the European
Communication Monitor since 2013. So, we can speak today of the Digital

Communication Management”.

Asi como no se pueden perder de vista las nuevas tendencias en Direccién
de Comunicacién con respecto a los social (bots), la visualizacion y el uso de los
bigdata (Peha Acuna, 2018b). Ademads, senala esta autora que a través de los

bigdata se obtienen tanto datos internos como externos a la empresa.

En la actualidad, cualquier organizacion, tanto de ambito institucional como
empresarial, tiene la necesidad de transmitir a todos sus Stakeholders su identidad,
es decir los rasgos que la caracterizan y que la diferencian de las demas. El
instrumento que utiliza la organizacion para llegar a sus publicos y que sirve de
base para mostrar la identidad corporativa disefiada por ella es la comunicacion

corporativa (Arroyo, 2014).
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No conviene confundir los objetivos de las organizaciones en cuanto a
Publicidad y Relaciones Ptublicas y promociéon de productos y servicios con la
naturaleza de la comunicacién corporativa, ya que ésta engloba, amén de otras,
todas las facetas apuntadas. La comunicacion externa corporativa engloba todas
las relaciones de la organizacion con el exterior y suele modificarse en funcion de
la informacién que recibe la entidad, utilizando para ello los medios de
comunicaciéon social como principales instrumentos de formacion de opinion
publica (Caldevilla, 2009).

Arroyo (2014) apunta que la empresa u organizacion presenta una nueva
mentalidad empresarial y, como tal, no busca solo presentarse como un agente
puramente econdmico, sino como un actor social mas. Capriotti (2007), en este
sentido de actor social, apunté que dependiendo de como sea la comunicacion
externa con el resto de publicos, puede influir en la reputacion corporativa.
Aspecto que ya apuntd Martin (2003) al afirmar que, las empresas se han
convertido en un referente social en el sector, a base de credibilidad, confianza y
reputacion, cuando se alinean al lado de preocupaciones ambientales y sociales,
en definitiva, al ponerse del lado del bienestar comun. Por ello, Sotelo (2004)
apuesta mas por activar programas de comunicacion a largo plazo buscando la
supervivencia de la organizacion, que politicas comunicativas publicitarias para

aumentar el consumo y la venta puntual en momentos determinados.

Tal y como apuntan Rodriguez et al. (2015), la comunicacion correcta de las
acciones que realiza la empresa es el objetivo esencial de la comunicacién externa
de la empresa. De forma que las empresas buscan el hacer creible su
comportamiento frente a todos sus publicos, tanto ética como responsablemente,

buscando una repercusion positiva que incremente su reputacion corporativa.

En Espana, la accion comunicativa ha sufrido un desarrollo espectacular a
partir de la democracia, la apertura y el posterior desarrollo econdmico, gracias a
la labor de las instituciones que son las que mas se han preocupado por la gestion
comunicativa (Gutiérrez y Rodriguez, 2009). Con la aparicion diferenciada de los

departamentos de comunicacion y el establecimiento de Planes de Comunicacion,
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y al frente de los cuales aparece la nueva figura de Dircom, las organizaciones
asumen diferentes formas de comunicacién corporativa o empresarial,
englobando a la comunicacién puramente comercial (publicidad), comunicacién
interna (hacia los empleados) y la comunicacion externa (las relaciones publicas)
(Alameda, 2004).

Alameda (2004) postula también que, la planificaciéon de estrategias
publicitarias no es un hecho aislado sino que responde a los objetivos y
estrategias empresariales de orden superior. El Dircom, en contacto permanente
con la alta direccidn, desde el gabinete de comunicacion, se encarga de dirigir y
cohesionar todas las actividades de la empresa, con el fin de conseguir la
coherencia con la cultura corporativa. Capriotti (2004) reafirma la funcion de los
gabinetes de comunicacién como medio de llevar a cabo programas de
comunicacion interna, con el fin de implicar a los empleados en el proyecto
empresarial, y de comunicaciéon externa, para mejorar las relaciones de la
empresa/institucion con el resto de publicos con los que se quiere comunicar.
Siempre identificando sus necesidades particulares, en funcién del publico
objetivo, y con ello establecer el mensaje, la publicidad, las relaciones publicas,

etc.

Tanez (2012) explicita las actividades a realizar por los Gabinetes de
Comunicacion, como encargados de transmitir y suministrar, a los distintos
medios, las noticias que genera la organizacion (notas de prensa, comunicados
oficiales, ruedas de prensa, contenidos audiovisuales, entrevistas, etc.)
Actividades y relaciones, que tal como relata el autor, resultan imprescindibles y
convenientes ya que otorgan a la institucién/empresa la oportuna credibilidad y
prestigio. Ademas de esa facilitacion a agentes externos de la informacién
pertinente, Sotelo (2004) apuntd que la empresa/organizacion también se
comunica a través de medios propios, tanto para utilizacion interna como externa,
a través de revistas (interna y/o externa), portales informativos (fisicos y/o

digitales), etc., de noticias referentes a la institucion.

La utilizaciéon de gabinetes de comunicacion es el medio mas profesional

que pueden utilizar las empresas, ya que en su seno se suelen encontrar
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profesionales que son conscientes de la importancia de los conocimientos
periodisticos para redactar, convocar, informar, etc. (Castillo, 2009; Tuafiez, 2012).
Sin embargo, estos gabinetes suelen ser los mas débiles de toda la estructura
organizativa de la empresa y donde primero se dejan sentir los recortes cuando

aparece la crisis econdmica.

Las revistas corporativas son un canal muy importante en la comunicaciéon
de las empresas/organizaciones con sus clientes internos y externos (Arroyo,
2014). Aunque su coste es elevado para la empresa, y por ello sufren recortes
sustanciosos en momentos de recortes econdémicos, su publicacién permite
alcanzar una serie de ventajas que vuelven su utilizaciéon muy idonea en diversos
casos. Asi por ejemplo, se puede mencionar como ventajas, en cuanto a su
utilizacion: la oportunidad de las notas informativas, sin tener que esperar a los
medios de comunicacién; que sus contenidos cubren los intereses de todos los
destinatarios; que a través de ellas se transmite un mensaje unificado y coherente
y que, ademds, permite reafirmar la imagen corporativa con mensajes propios, lo

cual aumenta la garantia de pertinencia y optimizacion para la institucion.

Tafiez (2012) considera a las revistas como una herramienta para
relacionarse con los publicos. Cebrian (2012) se refiere a ellas como el soporte
donde dar informacién de las actividades de las organizaciones, transmitir su
pensamiento directivo y la participacion de trabajadores y sindicatos. Martin
(1998) advierte que es el vehiculo de comunicaciéon mads directo y completo,
siempre que su contenido esté basado en el plan estratégico global de
comunicacién de la compania. Segtn el autor cumple dos objetivos, por un lado,
permite llegar conjuntamente a los publicos interno y externo y, por otro lado,
informa y forma de manera profesional y especializada. Cebrian (2012) justifica su
uso ya que consigue dar a conocer, a sus publicos, la identidad, la cultura, los
valores y las actividades que desarrollan, publicitar productos y/o servicios,

promover la compra y/o el uso de los mismos.

Sin embargo, en los ultimos afios, a consecuencia de las dificultades
financieras experimentadas por las empresas y debido a su alto coste, se han

vuelto prescindibles, muchas de estas publicaciones han desaparecido o
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experimentado cambios en su formato informativo (Arroyo, 2014). Debido
también y segun Almansa (2005) a que el gabinete de prensa ha pasado, de ser
una estructura para las relaciones con los medios de comunicacién, a ser un
nuevo modelo que se contempla como una herramienta para la comunicacion de

forma global, mas parecida a las relaciones publicas.

Cebrian (2012) apunta que Internet no ha eliminado, ni eliminarg,
completamente este formato ya que cumplen funciones diferentes. La presencia
de Internet ha provocado un cambio a modelos informativos mas acordes con las
nuevas tecnologias, cambiando el formato de presentacion (de papel a digital),
pero no a su desaparicion. La periodicidad de su emisién proporciona
credibilidad a la marca y valor afiadido al cliente, de forma que llegan a un mayor
espectro de publico (empleados, accionistas, clientes, proveedores, usuarios,
consumidores, etc.) y refuerzan la creacion y sensacion de pertenencia a un grupo
que comparte estilos de vida, consiguiendo fidelizaciéon y penetracion en los

grupos de interés.

Diferencia Arroyo (2014) distintos tipos de revistas, en funcién del publico
al que van dirigidas, y asi se puede distinguir entre: internas (newslwtter, house
organ), externa y mixta, que poseen caracteristicas especificas y planteamientos

especificos de distribucion.

Fernandez (2011) expone que las house organ (érgano de difusion en formato
papel, de tipo revista corporativa) son una herramienta central de la
comunicacion interna entre la empresa y sus empleados. Permite optimizar la
imagen corporativa y conseguir la implicacion de los trabajadores en las
actividades de la organizacion, mejorando la motivacion y aumentando el sentido
de pertenencia, ya que transmite informacidn institucional a sus clientes internos
y les permite la participacion en sus contenidos, tal y como apunta Esquitin (2011)
ya que permite el didlogo entre los miembros de la empresa y la organizacion.
Dialogo que considera ascendente cuando son los empleados los que se
comunican con la direccion, descendente cuando sucede al contrario y horizontal
cuando la comunicacion se establece entre personas del mismo nivel (Esquitin
2011).
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La diferencia que apunta Cebridn (2012) entre las publicaciones internas
(house organ) y las externas radica en los publicos a los que van dirigidas, aunque
comparten los mismos medios y en la mayoria de los casos la informacion es la
misma para todos. Las internas se distribuyen en la propia empresa, en los
domicilios de los empleados (a través del correo ordinario) o bien a través de
Internet, con el fin de que pueda ser compartida por toda la familia. Las
publicaciones mixtas son una modalidad interna y externa en la que aparecen
reflejados temas internos y externos que interesan por igual a todos los publicos,
de ahi que no se distinga en su distribucién a esos publicos y se realicen en
formato genérico a todos. Suelen ser publicaciones de caracter mensual,
bimensual o trimestral, en funciéon de los contenidos que pueda generar la
institucion a nivel corporativo (noticias, entrevistas, resultados, declaraciones,

eventos, etc.) y ahadir asi mismo contenidos referentes al ocio y tiempo libre.

Los contenidos suelen responder a secciones fijas, su informacion suele
interesar a muchos lectores y son de interés general (sobre todo de ocio y cultura)
y secciones variables, que estdn mads enfocadas a los sucesos o informaciones
relacionadas con temas de actualidad de ese espacio temporal de publicacion
(reportajes, entrevistas, colaboraciones, etc.). Se suele incluir siempre un editorial,
donde la empresa, o especificamente la direccion, exponen la identidad, cultura y
filosofia de la organizacion. En cuanto al volumen o nimero de paginas depende
del tamanio de la entidad, por ello esta relacionada muy mucho con el namero de
actividades realizadas, su presencia en la sociedad, de los objetivos que persigue
y, fundamentalmente, del presupuesto de qué dispone para su elaboracion
(Cebridn, 2012). Anfade ademds que, no todas cuentan con un consejo de
redaccion propio, acudiendo en la mayoria de los casos a colaboradores o

asesores externos que son los que realizan y elaboran el material a publicar.

Cebrian (2012) no descarta que en un futuro cercano, las publicaciones
digitales desplacen totalmente a las impresas, por costo, y adecuando su
contenido y formato a Internet, aunque este cambio total se producird siempre y
cuando los destinatarios finales acepten esta transformacion, ya que como apuntd

Capriotti (2004) no todos los usuarios disponen de Internet, por ello hay que
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identificar claramente las necesidades comunicativas de todos y cada uno de los
publicos con los que se va a comunicar y, en base a ello, establecer los contenidos,
el mensaje, las acciones publicitarias y de relaciones publicas, etc. Habria que
anadir en este punto que las comunicaciones digitales, a través de Internet,
permiten establecer didlogo entre las partes, aspecto que se ve dificultado cuando

se utilizan inicamente soportes impresos.
42.4. Comunicacion de la RSC

La comunicacién es un factor clave para la gestion de la Responsabilidad
Social. Las empresas han desarrollado gran poder en la sociedad y no solamente
en el aspecto economico, sino que ha trascendido a aspectos sociales y politicos.

La Comunicacion Corporativa es todo lo que la empresa dice sobre si
misma. En este tipo de comunicacion se ainan todas las formas y medios que
utiliza la empresa para reforzar y potenciar su identidad, y con ella se mejora su
imagen corporativa (lo que el publico identifica con ella) y su reputacion. Con este
tipo de comunicacion se ejecutan acciones, se distribuyen las responsabilidades,

se representa y se transmite su realidad (Bricefio, Mejias y Moreno, 2010).

Las empresas han dejado de ser actores econdmicos individuales para pasar
a ser actores sociales incorporando la responsabilidad social dentro de su modelo
de gestion, adaptandose al contexto socio-politico en el que se involucran,
estableciendo relaciones con el Estado y la sociedad civil y asumiendo
responsabilidades sociales con respecto a los valores vigentes aceptados por la
sociedad en su conjunto, para asi mejorar su reputacion, mejorando su imagen y
generando valor afnadido a su desempefio (Gonzélez, Amiguet y Gonzalez-Sicilia,
2012).

Para la potenciacion de sus relaciones con el entorno, las empresas deben
fortalecer el didlogo con todos sus grupos de interés, formalizando compromisos
con ellos e intentando responder a sus expectativas e inquietudes, gestionando las
externalidades que provoca su actividad. Con lo que la comunicacioén corporativa

se posiciona como un aspecto clave, y muy a tener en cuenta, para la integracion
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de la responsabilidad social en su cultura y gestion empresarial permitiendo la
medicién y evaluacion de las medidas y actuaciones establecidas con cada grupo
de interés. Por tanto, no consiste en la mera emision de mensajes publicitarios o
de promocion, sino que hay que estudiar todas las cuestiones que afecten a la
transmisiéon de informacion a los Stakeholders, facilitar la fluidez en la
comunicacion con ellos, establecer el tipo de informaciéon que debe ser
transmitida, el modo en que se realizaran las distintas acciones, analizar los
resultados obtenidos posteriormente para el establecimiento de acciones de
mejora y finalmente facilitar el feedback necesario para que el proceso vuelva a

comenzar.

La comunicacién, entendida como el proceso por el que la informacién es
transmitida y comprendida por dos o mas partes (McShane y Von Glinow, 2003),
es una cuestion estratégica de mayor relevancia cada vez, y por ello debe
invertirse en que sea eficaz, interna y externamente, con los Stakeholders, porque
asi se sentaran las bases para conseguir una reputacion eficaz y provechosa para
la organizacion (Dortok, 2006, Holtzhausen y Fourie, 2008 y Tang y Li, 2009) y se
convertird en un distintivo particular (Korver y Van Ruler, 2003; Capriotti y
Moreno, 2007 y Holtzhausen y Fourie, 2008).

Asi, la relacion bilateral, positiva y provechosa con los Stakeholders es
motivo de preocupacion (Balmer y Greyser, 2006 y Galetzka et al., 2008) y un
elemento primordial para el éxito de la comunicacion estratégica corporativa, en
relacién con qué decir, a quién y con qué frecuencia (Kotler, 2016), dejando de

lado la cuestion de que debe existir comunicacion.

Los temas a incluir en esa comunicacion son la mision, la vision y valores, el
clima del lugar de trabajo, el didlogo social, los derechos humanos, la
participacion en la economia local, el entorno, las relaciones de mercado y la ética
(Birth et al., 2008), centrandose en el compromiso de la empresa para mejorar el
bienestar y evitar el dafio a la sociedad en general y a los Stakeholders en particular
(Mohr et al, 2001), lo que reitera la importancia de la funcién de comunicacion en
la gestion de la RSC (Capriotti y Moreno, 2007).
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Como la empresa se relaciona con diferentes Stakeholders, que la pueden
influir directa o indirectamente (Habisch y Jonker, 2005), la calidad de las
relaciones que se establezcan con ellos es de primordial importancia para el
desempefio de la actividad (Gardberg y Fombrun, 2006; Galetzka et al., 2008) y
para ello, las empresas deben dialogar con los grupos de interés en el camino a
seguir y siendo sensibles a sus demandas o peticiones (Valor, 2007), con lo que la
comunicacion, sobre todo a nivel corporativo, pasa a ser una parte importante que

garantiza el futuro de la organizacién (Mark-Herbert y Von Schantz, 2007).

Las formas y medios de transmitir las practicas éticas y socialmente
responsables que generardn y potenciardn la imagen corporativa positiva son
variadas, como por ejemplo, las relaciones publicas, la elaboracion de balances
sociales, capacidades y entrenamientos, el uso de intranet e Internet, buzones de
sugerencias y comunicacion, oficinas de atencion a los distintos grupos de interés,

etc.

Garrido (2004) define la estrategia de comunicacion como un marco
ordenador, que unifica la acciéon comunicativa de la empresa, de acuerdo al
disefio de objetivos a largo plazo establecidos. Mazo (2001), también siguiendo la
linea anterior, aflade que los objetivos estratégicos, no solo deben ser fijados por
la Alta Direccién sino que deben participar en su establecimiento todos los grupos
de interés que se puedan ver afectados en el proceso, positiva o negativamente,
por sus decisiones o actuaciones. Idea que refuerza Pizzolante (2006) al exponer
que, en esta comunicacion estratégica, el equipo humano de la empresa debe estar

alineado hacia el objetivo comtn y en una misma direccién.

La empresa privada, ha dejado de desempefiar un papel econdmico
individual y, ha adquirido una representatividad social activa en su relacion con
el resto de la sociedad y el Estado. Es decir, deja de estar basada y dirigida bajo
aspectos econdmicos Unicamente y adquieren mas fuerza componentes de
cardacter social y politico, lo que supone una ampliacion del concepto relacional de

la empresa (Gonzaélez et. al., 2012).
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Definen Gonzalez et al. (2012) la RSE como:

“un conjunto de compromisos de diverso orden econémico, social
y medioambiental adoptados por las empresas, las organizaciones
e instituciones publicas y privadas y que constituyen un valor
anadido al cumplimiento de sus obligaciones legales,
contribuyendo a la vez al progreso social y econémico en el marco

de un desarrollo sostenible” (p.434).

Es a través de la implantacion de la Responsabilidad Social Corporativa
(RSC) como se produce el cambio del modelo de gestion con el que se busca
generar un nuevo valor agregado, mejorando la reputacion de la institucién y
provocando con ello nuevos cauces de obtencion de utilidades que permitan a la
empresa su subsistencia en el tiempo, dejando un poco de lado los aspectos de
rentabilidad y econdémica y calidad de productos como factores esenciales, en el
que basar la obtencién de beneficios. Apunta Caldevilla (2010) al respecto que, a
consecuencia de la mala praxis de algunas empresas, el buen gobierno
corporativo (valor intangible) se convierte en tangible para los Stakeholders, 1o que
ha conllevado a la elevacion de los estdandares de garantia para los accionistas.
Con lo que para ese buen gobierno corporativo se convierte en clave la cultura, los
valores corporativos y el modo en que la organizacion gobierna la 16gica de sus

resultados.

Asi, las empresas van incorporando, asumiendo y gestionando las
externalidades que provocan con su actividad, tanto a nivel econémico, como
social o0 medioambiental, mediante el contacto directo con los grupos de interés
que la rodean. Para ello se estan fortaleciendo los canales de didlogo
estableciendo compromisos con ellos y resolviendo las expectativas que se
depositan en ellas. Para conseguir estas premisas, la comunicacion de la RSC ha
pasado a formar parte de la estrategia comunicativa corporativa, convirtiéndose
en una herramienta fundamental de comunicacion de la estrategia corporativa,
provocando un cambio significativo en su relacion con el entorno, integrandose
en la filosofia y la cultura empresarial al mismo nivel que otros aspectos, antes

predominantes y fundamentales.
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Ya Clark (1916) apuntd, en un trabajo pionero en materia de
Responsabilidad Social, que se estaba en el inicio de una revolucién, donde el
individualismo, el liberalismo feroz y el laissez faire imperante en la época,
cambiaria su sentido en pos de un aumento de la solidaridad y la preocupaciéon
social, para compensar las consecuencias de un sistema irresponsable basado en
un modelo mercantil basado en el capitalismo puro y donde las empresas debian
asumir responsabilidades econdmicas y ecoldgicas fuera de la consideracion de
acciones caritativas sociales y en las que complementaran las imperfecciones de

las regulaciones de los Estados.

Desde entonces la discusion ha estado servida entre quienes piensan que la
responsabilidad de las empresas consiste en la maximizacion de sus beneficios, ya
que asi contribuyen mejor al bienestar colectivo, y por los que entienden que en
un mundo donde no existe la competencia perfecta, hay falta de informacion y
externalidades negativas, la maximizacién de beneficios no es sinénimo de

bienestar colectivo (Rodriguez, 2006).

Desde entonces, tanto en el ambito de los negocios como entre los
académicos se mantiene viva una y otra vez la discusion entre dos lineas de
pensamiento bien marcadas: de una parte, quienes creen que la responsabilidad
social de las empresas consiste precisamente en maximizar sus beneficios, dentro
del respeto a las leyes y a la ética de la competencia leal (business as usual), por
cuanto asi efectiian su mejor contribucion al bienestar colectivo. Por otro lado,
cuantos entienden que, en un mundo de informaciones incompletas, competencia
imperfecta y efectos externos o «externalidades» relevantes la maximizacion de
los beneficios empresariales no necesariamente conduce al bienestar del conjunto

de la sociedad.

Esta tendencia va apareciendo principalmente y con mas fuerza a partir de
la década de los ochenta del siglo XX, donde la actitud de los consumidores va
posiciondndose a favor de mayores exigencias hacia las empresas en materia de
asuncion de codigos y estdndares de comportamiento que incrementen su
responsabilidad. De ahi que el término Responsabilidad Social Corporativa (en

adelante, RSC) vaya adquiriendo mayor relevancia a partir de esos afios. Y
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conlleva que se produce una evolucion en la propia naturaleza de las empresas y
su papel en la sociedad, tal que aparecen nuevas inquietudes, tareas y
responsabilidades en aspectos ajenos al cardcter estrictamente econdémico que
predominaba hasta la época (Porter y Kramer, 2011), y se empieza a introducir en
la mision de las empresas, junto a otros intereses estratégicos, la asuncién de
creacion de valor para todos los actores econdmicos y sociales. Se rompe
claramente, con la toma de valor de esta nueva orientacién en la empresa con la
idea, planteada por Friedman (1966), en referencia a que la misiéon de la empresa

debia estar orientada inicamente a aportar valor a sus accionistas.

Quizds también haya influido en la potenciacion de la RSC la actual
coyuntura econdmica y la crisis que viene padeciendo y arrastrando la economia
en los ultimos anos, obligando a las empresas a buscar caminos alternativos que
potencien su imagen ante la sociedad con el fin de asegurar su supervivencia, con

lo que la implicacién con la sociedad se ha visto reforzada.

La liberalizacién, junto con la globalizacién, de la economia ha provocado
que empresas multinacionales hayan ido tomando un papel activo en las
actuaciones publicas, influyendo asi mismo en las politicas de los Estados, por lo
que la responsabilidad de la empresa se ha ampliado y con ello sus escenarios de
actuacion (Carrillo, 2015). Asi, siguiendo al mismo autor, aceptamos la idea de
que la empresa ha pasado a ser un actor influyente en la interaccion social con el
medio, un nuevo actor social, ya que los impactos que provoca en el entorno,
natural y social, ya son visibles y medibles y la obtencién de un éptimo social no
podria alcanzarse si las externalidades que provoca en su devenir no son

asumidas e interiorizadas.

En el afio 1987 y por encargo de la ONU se publica el llamado informe
Bruntdland (Our Common Future), donde se recoge por primera vez la expresion
“desarrollo sostenible” (o sustentable), al que define como aquel desarrollo que
satisfaciendo las necesidades del presente no pone en peligro las satisfaccion de

las necesidades de generaciones futuras.
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La asuncion por parte de las empresas de aceptar y gestionar las
externalidades que provocan, tanto a nivel social, como econdmico o
medioambiental, hace que aunque el costo de interiorizar esos criterios sea
significativo, empiezan a percatarse de que las acciones que ponen en marcha son
también fuente de incremento de beneficios, ya que el aumento de la reputaciéon y
la imagen corporativa provocan sinergias positivas que hacen que el resultado
final, coste-beneficio, sea mas que satisfactorio en conjunto para ellas, ya que
favorece su relacion con el publico y conlleva ya no solo el mantenimiento de

clientes, sino que también facilita el acceso a nuevos mercados (Ancos, 2010).

A la hora de sopesar el analisis coste-beneficio de la divulgacién voluntaria
de la RSC, apuntan Vicente et al. (2007) como factor principal de justificacion, en
referencia al aumento de competitividad, el interés por cuestiones de imagen
corporativa y reputacion empresarial. Y sefialan diversos factores a favor como: la
mejora de la imagen corporativa (con la consiguiente atraccion de empleados
adecuados, de clientes e inversores), anadir valor intangible a los productos de la
empresa, otorgar legitimidad ante grupos de interés, conocer las demandas de los
clientes actuales y el orgullo de pertenencia. En referencia a los costes sefialan: la
asuncion de costes no obligatorios, la dificultad de la gestion administrativa y el

posible escaso interés de los participantes.

Asi, una vez concienciados de los beneficios que van implicitos a asumir
politicas de RSC y de integrar adecuadamente estds en la estrategia empresarial, y
a nivel operativo, aparecen ventajas competitivas que posibilitan un mejor
posicionamiento estratégico (Ancos, 2010). Lo que conlleva a disefiar un proceso
de gestion en el que de todas las actividades sean acordes con la RSC, es decir
integrando primeramente en la gestion interna preocupaciones sociales, laborales
y medioambientales, incluyendo y teniendo en cuenta a los interlocutores
implicadas en ellas, para posteriormente incluir a los externos, con el fin de
presentarse como una entidad responsable y comprometida en el medio en el que
estd inscrita. Es decir, conseguir primero que la empresa se integre en la RSC a
nivel interno, para a posteriori comunicar a los grupos de interés las acciones y
caminos tomados y alcanzar el fin perseguido, incluyendo la RSC como un nuevo

enfoque en la gestion empresarial.
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Para que la implantacion sea correcta y consiga los resultados esperados, es
condicién necesaria que exista un convencimiento claro y la implicacion
correspondiente por parte de todos los actores de la empresa, directivos y
empleados. Por lo tanto, el primer implicado, que seria la alta direccion, debe
luchar para integrar la estrategia de la RSC en el nivel de decisiones estratégicas
de la empresa a su mas alto nivel, y asi mismo demostrar su implicacién en
materia de RSC, comunicando al resto de empleados su compromiso al respecto,
ya que ello provocara el adicionamiento voluntario y la extensién al resto de
participantes de la organizacidon. Asi mismo, sin la comunicacion pertinente y la
dotacion necesaria en recursos para llevarla a cabo, seria una labor infructuosa, y
que no tendria el efecto deseado, quedando solo como una manifestacion de
buenas intenciones que no lograria mas de eso (Flores-Asenjo y Beltran-Bueno,
2017).

Ancos (2010) distingue en el proceso de implantacién de la RSC en la
empresa cuatro fases diferenciadas. La primera seria una fase de autodiagnodstico
inicial. La segunda comprenderia la recopilaciéon de la informacién de las
percepciones que tienen los grupos de interés (Stakeholders) en relacion con las
acciones y actuaciones de la empresa (siempre con relacion a la llamada Triple
Bottom Line o triple linea basica) en referencia a objetivos econémicos, sociales y
medioambientales y favoreciendo el espacio de discusién necesario. La tercera
fase comprenderia el andlisis y la elaboracion del plan de actuacién a llevar a
cabo, mediante el establecimiento de indicadores y baremos que encaucen la
realizacion de las actividades o acciones. Y por ultimo, la fase de implantacion y
control, que conllevaria la aplicacion de las acciones y el analisis de la
consecucion de resultados y objetivos que permitan una retroalimentacion que
conlleve un proceso de mejora continua. En el proceso de disefio del plan de
actuacion y posterior desarrollo y control deben tener cabida todos los
interlocutores o grupos de interés involucrados en la actividad de la empresa,
pudiendo estar formados por equipos multidisciplinares y multidepartamentales
en conjunto. El interés en el disefio de este modelo, deberia ser crear una gran

marca de identidad corporativa que pueda establecer algunas distinciones con
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otras empresas que proporcionen la ventaja competitiva correspondiente
(Vazquez y Polo, 2013).

La comunicacién de la RSC consiste en incorporar a ésta en los canales y
mecanismos de comunicacion existentes, de tal forma que su incorporaciéon no
suponga un esfuerzo demasiado grande en organizaciones pequefias y medianas
(Vazquez y Polo, 2013). Asi, los canales de comunicacién a utilizar podrian ser
variados, tal y como apuntan los autores, como por ejemplo a través de sus
paginas web, insertando sus informaciones en una web global o utilizando
medios mas informales, y en cuanto al tipo de formato a elegir, también podria
ser variado, mencionando, a modo de ejemplo y sin que sea una relacion
exhaustiva, informes sociales, informes tematicos, declaraciones de intenciones y
cddigos de conducta, eventos, premios, etc. Todo ello, en honor a la transparencia
y la rendicién de cuentas voluntaria que se impone la empresa en el
acometimiento de estas acciones y ante la creciente atencion que en la actualidad

se presta a este aspecto (Arviddson, 2010).

La integracion de la comunicacion de la RSC implica un cambio en la
gestion estratégica organizacional en las empresas, estableciendo un Sistema de
Gestion de la Responsabilidad Social (SGRS), tal y como apuntan Vazquez y Polo
(2013) y entendiendo éste como el desarrollo del esquema de la comunicacion
sostenible, es decir la forma en como la empresa dirige y supervisa las diferentes

actividades en materia de RSC (véase Figura 5).
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Figura 5. Modelo de comunicacidon propuesto

] e | —

Triple resultado Enfoque
(E, 8, M) multi-stakeholder

Fuente: Vazquez y Polo (2013)

El establecimiento de un SGRS es determinante ya que, seguin Vicente et al.
(2007), muestra la trascendencia de la comunicacion de las actividades, para
transmitir la credibilidad, a través de la transparencia, la cantidad, calidad y
fiabilidad de la informacion vertida. Asi mismo, sefiala Mouritz (2009) que es
necesaria la formalizacién de politicas y sistemas de gestidon en estos ambitos que
nos ocupan; econdmico, social y medioambiental, como medio de transmision de
transparencia informativa en la revelacion de resultados alcanzados, que
permitirdn la adecuada toma de decisiones en materia de RSC y su comunicacion
(Vidal et al, 2010). Y todo ello sin perder de vista la voluntariedad de la
divulgacién de informacion que supone la comunicacién de la RSC (Figura 6).
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Figura 6. El papel de la comunicaciéon en los SGRS
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Fuente: Vazquez y Polo (2013)

El interés en el disefio de este modelo, segin Vazquez y Polo (2013), deberia
ser crear una gran marca de identidad corporativa que pueda establecer algunas
distinciones con otras empresas que proporcionen la ventaja competitiva
correspondiente. La comunicacion eficaz de la RSC es clave en el proceso de
asuncion de la RSC de la empresa, por lo tanto debe ir dirigida a los principales
colectivos con los que se relaciona la empresa, lo que motivara que se empleen
distintos medios de comunicacién dependiendo del grupo de interés al que nos

dirijamos. La UE (2005) define la comunicacién eficaz como aquella que garantiza
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que sus destinatarios reciben realmente el mensaje y por ello requiere de todos los

esfuerzos necesarios para su fin.

Por lo tanto, se debe asociar la potenciacion de la comunicacién de la RSC
como una herramienta o labor de marketing, para asi eliminar algunas de las
trabas que demuestran el bajo tratamiento de ésta por parte de las pymes, como
por ejemplo la limitacion de recursos disponibles (técnicos, econémicos o de
personal) y/o la asimilacion de esta herramienta mas como un gasto que como
una filosofia empresarial. En definitiva, no solamente hay que realizar acciones y
estar comprometido con la RSC sino que ademads hay que revelar la actuacion
responsable de la empresa y con ello abrimos la segunda vertiente que se esta
considerando en este estudio. La RSC no es solamente un fin en si, una filosofia y
cultura empresarial, también es un medio de reconocimiento que debidamente
comunicado puede reforzar la posicion de la empresa a largo plazo con sus
grupos de interés y por lo tanto afirmando su supervivencia y la obtencion de

mejores resultados econdmicos.

La comunicacion es parte de la RSC (Bricefio, Mejias, y Moreno, 2010), con
ella se transmite la realidad de la empresa a las diferentes audiencias que estan en
contacto con ella (interna, externa y publica en general). Con la RSC la empresa
expresa su filosofia, su cultura, su identidad e imagen corporativa por lo que pasa
a ser una variable fundamental en el desarrollo de su activo (intangible) y
refuerza su reputacion y la confianza en la consecucion de sus objetivos. Para ello,
segun apunta Torres (2013), la educacion de los profesionales de la empresa es un
factor critico de formacion para fomentar el abastecimiento de profesionales
adecuados que participan en las empresas en los diferentes niveles, como medida

de posicionamiento estratégico del sistema empresarial.

El libro Verde de la UE (2001: 7) define la RSC como “la integracion
voluntaria por parte de las empresas, de las preocupaciones sociales y
medioambientales a sus operaciones comerciales y sus relaciones con sus
interlocutores”. De esta definiciéon se pueden extraer una serie de aspectos
relevantes como son: la voluntariedad de su integracion en la estrategia

corporativa de la empresa, la asuncién de las preocupaciones sociales y
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medioambientales mas alld de los requerimientos legales y administrativos vy,
sobre todo el establecimiento de relaciones con los distintos interlocutores que se
relacionan con la empresa para que participen en la elaboracion y aplicacion de

los principios que se establezcan.

La comunicacion estratégica en el plano de la RSC informa de las acciones
que la empresa realiza en buenas practicas, en su compromiso con la sociedad,
con lo que transciende de la mera transmisioén de informacién y divulgacion, a
través de ella la empresa dice lo que realmente hace y pretende, con lo que
fortalece y promueve tanto su identidad como su imagen corporativa, para lograr
establecer relaciones solidas y duraderas con todos los grupos de interés (Flores y
Beltran, 2015).

Las empresas socialmente responsables son premiadas con una reputacién
mas favorable que se ve reflejada en mayor lealtad de sus clientes, en el orgullo de
pertenencia de sus trabajadores, la confianza que reciben de los mercados
financieros y las instituciones publicas (Bricefio, Mejias y Moreno, 2010). Este
aumento de la confianza en la empresa es un factor que es percibido por los
empresarios y la alta direccién, con lo que aumenta la consciencia de la
importancia que tiene el desarrollo de este dmbito y notoriedad que la

comunicacion correcta conlleva en la proyeccion futura de la organizacion.

Para el acometimiento de esta labor social responsable, la empresa debe
asignar los recursos necesarios para atacar problemas sociales particulares en
distintas areas, supliendo o reforzando en algunos casos al Estado. Y por ello,
Pizzolante (2006) afirma que se convierte en una herramienta de Comunicacién

Organizacional, bajo distintos puntos de vista:

- Administrativa, puesto que mejora y precisa los flujos de informacion,
define la toma de decisiones estratégicas y la conformacion de grupo y

resolucion de conflictos.
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- Competitiva, porque aumenta la confianza de los Stakeholders al
incrementar la transparencia de su administracion mostrando

claramente comportamientos y actitudes.

- De imagen de marca y posicionamiento, al afiadir un valor agregado

mayor al mero suministro de buenos productos o servicios.

- Como herramienta dinamizadora de la actividad empresarial,
potenciando aspectos de responsabilidad frente a la mejora e
incremento de bienestar de los grupos de interés y la comunidad.

La comunicacion corporativa de la empresa es todo lo que la empresa dice
de si misma. Por ello debe existir la suficiente coherencia entre los mensajes, a
nivel interno y externo, para lograr la eficacia en la asimilacién por parte de todos
los publicos, y con ello exista una coherencia entre la identidad corporativa
proyectada y la imagen corporativa percibida. Asi, las empresas trascienden de su
mision comercial al aceptar y asumir obligaciones y derechos en su mision social,
involucrdndose en las comunidades y generando el incremento de la confianza de
los publicos internos y externos, lo que al final supone una mejora del bienestar y
la calidad de vida de los que estan en su entorno (Flores-Asenjo y Beltran-Bueno,
2017).

425. Lacomunicacion de crisis

Otro aspecto a gestionar de manera estratégica son las comunicaciones de
crisis. En la ultima década las comunicaciones han experimentado cambios
significativos, a consecuencia de la aparicion y proliferacién de los medios de
comunicacién digitales, especialmente los medios o redes sociales. La aparicion
de crisis afecta, sin ninguna duda a la imagen de la empresa. Sin embargo, tal y
como indican Mira, Parra y Pefia (2016), mediante una correcta gestiéon de estos
eventos se puede lograr creacion de valor y una mejora de la imagen empresarial,
ya que la empresa tiene la posibilidad de mostrar una mayor responsabilidad,

conciencia y sensibilidad social.
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Segun Coombs (2012: 2) se entiende crisis como “la percepcion de un evento
impredecible que amenaza importantes expectativas de las partes interesadas y
que puede afectar seriamente el rendimiento de una organizacién y generar

resultados negativos”.

El ECM 2013 (Zerfass et al., 2013) abordd en su marco de investigacion las
percepciones de los profesionales de los principales avances para la gestion de
crisis, en €l se indicd que las crisis son mas frecuentes en el sector empresarial y,
por tanto, afectan a sus profesionales, aunque en muchas de las ocasiones para la
gestion de estos eventos son traidos profesionales o empresas externas para
auxiliar a los comunicadores internos de la empresa en la gestiéon del evento
(Mira, Parra y Pena, 2016).

Seeger et al. (2003) indican que, las respuestas que se dan a las crisis deben
de estar alineadas al tipo de situacion de crisis especifico al que se enfrenta la
empresa, a lo que Coombs (2010) afiade que la eficacia de las acciones tomadas
implica la gestion basandose en el pensamiento estratégico y con la debida
preparacién en la investigacion del evento, donde los administradores, con su
experiencia, puede ayudar en el manejo y la anticipacion a posibles consecuencias
(Mira, Parra y Pena, 2016).

Delimita el ECM 2013 (Zerfass et al.,, 2013) en su estudio como mas
manifestados, tres tipos principales de crisis que distingue entre: crisis
institucionales, crisis de rendimiento y crisis de gestion o de liderazgo. Engloba
dentro de las crisis institucionales aquellas que presentan acciones adversas
contra la institucion, dentro de las de rendimiento las relacionadas con los
productos o sistemas de produccion y en las de gestion o liderazgo aquellas que

afectan a la ética, negligencia o incumplimientos de la alta direccion

La aparicion de Internet y su desarrollo ha convertido a las redes en
verdaderos campos de batalla, ya que cualquier individuo puede verter sus
opiniones e informaciones de forma facil y gratuita, debido a las caracteristicas
intrinsecas que tiene la red, como son la inmediatez, la ubicuidad y la
disponibilidad (Mira, Parra y Pefia, 2016).
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Ello implica que el comunicador de la empresa debe estar integrado
eficientemente en las relaciones que se establecen en la red, con el fin de inhibir en
la medida de lo posible el riesgo para la organizacion. Para ello, debe calibrar y
gestionar adecuadamente el riesgo comunicacional, equiparando claramente el
riesgo real al riesgo percibido, con el fin de no contribuir a magnificarlo, tal y
como apunta Gil (2003:39), “los medios de comunicacién se convierten sin

quererlo en bomberos piréomanos”.

Asi, Jacques (2007), propone que la empresa debe de contar con un modelo
de actuacién de comunicacién con las redes que elimine o minimice el riesgo
comunicacional que puede aparecer en ese sistema complejo de comunicacion,
debido a su dispersabilidad e impredictibilidad y, ademas, se debe realizar una
gestion preventiva para incrementar la capacidad del equipo de comunicacion.
Caldevilla (2009) apunta que, la comunicacion y sus programas de crisis instruyen
para prevenir y reparar el dafo y, con ellos, se recupera la buena imagen de la
compafiia restableciendo la normalidad, convirtiendo las crisis en oportunidades

de aprendizaje y correccion.

La prevencion puede permitir la minimizacion de la desestabilizacion en la
empresa, ayudando a reducir los efectos negativos e incluso, una vez aparecida,
con una buena gestion tornarse en efectos positivos, ya que la empresa puede
salir reforzada de la circunstancia que motivo la crisis, en posicion e imagen

corporativa frente a la competencia (Caldevilla, 2009).

Apunta Farré (2005), que solo las empresas que son mas vulnerables a las
crisis hacen esfuerzos sistematicos y previsores para prepararse ante situaciones
de crisis, mientras que el resto adoptan, segun Burnett (1998), una posicion
reactiva, es decir, actian cuando la crisis ya ha aparecido. En todo caso, las
empresas deben realizar rastreos y seguimientos y determinar, en cada caso, la

estrategia a seguir en funcion de la situacion planteada (Mira, Parra y Pefia, 2016).

Los instrumentos de comunicacion utilizados en las comunicaciones no son

solo transmisores de la informacién oficial, sino que también actian como
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intermediarios, intentando conectar con los intereses y preferencias sociales de
todos los intervinientes a través del oportuno didlogo buscando la mayor
aceptaciéon en la mayor cantidad de publico. Es decir, promoviendo e
incentivando la confianza y la credibilidad en la informacion vertida, siendo el
proceso de doble sentido, donde la participacion del publico adquiere un papel
fundamental permitiéndole participar, en ocasiones, incluso en la toma de
decisiones. También tiene especial relevancia, en esta area, el dominio y estudio
de los distintos medios de comunicacion y las distintas estrategias de informacion
debido a la disponibilidad y aparicion de nuevas tecnologias de uso privado
(Mira, Parra y Pena, 2016).

Jacques (2007) propuso un modelo circular de la gestion de las
comunicaciones de crisis, que subdivide en grupos y donde cada uno, por su
caracter ciclico, representa una etapa distinta. Asi, distingue cuatro etapas: la
preparacion de la crisis, la prevencion de la crisis, la gestion de la crisis y la
gestion post-crisis. Y dentro de cada una de ellas establece tres fases, tal y como se

muestra en la figura 7 siguiente:
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Figura 7. Modelo circular de la gestion de comunicaciones de crisis de Jacques

ETAPA CRISIS

FASE CRISIS

Preparacion de la crisis

Planificacion

Elaboracion de sistemas y manuales

Entrenamiento y simulacros

Deteccién de alertas tempranas y vigilancia | GESTION PRE-
del entorno CRISIS
Prevencién de la crisis | Gestion de cuestiones y riesgos potenciales
Establecimiento  de  respuestas  de
emergencia
Reconocimiento de la crisis
Gestion de crisis Sistemas de activacion y respuesta 3
GESTION DE
Gestion de la crisis propiamente dicha
LA CRISIS,
Reanudacion y recuperacion de negocio
PROPIAMENTE

Analisis del impacto post-crisis

Gestion post-crisis DICHA

Evaluacion y modificacion del modelo si

fuera necesario

Fuente: Elaboracion propia

Telg (2010) distingue entre comunicacion de riesgo y lo que es propiamente

comunicaciéon de crisis. La comunicacion de riesgo actuaria ante cualquier

preocupacién publica que pudiera provocar un evento, es decir se ocupa de las

cosas que pueden ir mal, mientras que la comunicacién de crisis se ocupa de lo

que ya va mal.

“Las comunicaciones en situaciones de riesgo deben seguir unas

determinadas reglas, segin Covello y Allen (1998), que son:

a) se debe aceptar y admitir al puablico como un socio mas (la transmisién

fluida de informacion de la organizacién con su publico, hace que

aumente la confianza y pueda provocar que se subestime el riesgo);
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b) se deben planificar y evaluar los esfuerzos (desarrollando la estrategia y

los planes de comunicacidn rapidamente);

c) se debe escuchar las preocupaciones de los miembros de la comunidad
(planteando un intercambio bidireccional, no haciendo suposiciones y

reconociendo las emociones de las personas);

d) hay que ser honesto, franco y abierto (la confianza y la credibilidad son
los activos mds importantes en comunicaciones de riesgo, incluso

cuando se admiten errores se debe actuar de forma rapida);

e) hay que trabajar con fuentes fidedignas (mediante asociaciones con

otras organizaciones o expertos de confianza);

f) hay que satisfacer y atender a los medios de comunicacién (hay que ser
abierto y accesible a los medios ya que en situaciones de riesgo pueden
ser de gran ayuda), y

g) hay que comunicarse con claridad y simplicidad y siendo sensible a las
emociones del publico (alejandose del lenguaje técnico y prometiendo

solo lo que se puede hacer y hacerlo)” (Mira, Parra y Pefia, 2016: 458).

Si se ha desarrollado previamente una estrategia de comunicacion de crisis,

ante su aparicion la empresa va a responder mejor. Telg (2010) identifica una serie

de caracteristicas que son compartidas en todas las crisis y que asumen Mira,
Parra y Penia (2016):

- Son potencialmente perjudiciales, pues trasladan sombras de duda o
desconfianza a los publicos.

- Puedes dar lugar a apreciaciones injustas o distorsionadas,

ocasionando opiniones negativas, erroneas o incompletas.

- Son daninas normalmente para la empresa y suelen afectar al

desenvolvimiento normal de la empresa hasta que son solucionadas.
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- Suelen aparecer por sorpresa, se suele actuar y responder una vez se
han desencadenado, lo que se traduce, en principio, en falta de

control.

Ante las consecuencias negativas que pueden tener las crisis en la imagen
corporativa de la empresa, ésta debe ponerse en modo reactivo y responder, a la
situacion hostil creada, con una toma de decisiones clara y oportuna; respuestas,
por otro lado, que serdan mas eficientes si se ha desarrollado previamente una
estrategia de comunicacién de crisis (Saura, 2005), ya que se habran tomado en
cuenta la forma de relacionarse con otros, y gestionar y actuar ante esa situaciéon
hostil (Costa, 1999).

Mira, Parra y Pefia (2016) proponen, para gestionar las comunicaciones en
situaciones de crisis, comportamientos y actuaciones a seguir o no seguir, con el
fin de que, si bien puede que no anulen la crisis, si puedan diluirla o minimizarla
y, ademads, conseguir que la empresa salga reforzada de ella. A este respecto,
también cabe resaltar la importancia que tiene la actitud que asuma la

organizacion para acometer la crisis.

Seguin el ECM 2013 (Zerfass et al., 2013), la estrategia mas utilizada para
afrontar las crisis es la estrategia de la informacién (informacion pertinente si cabe
decirlo), proporcionando datos, cifras, explicando contexto y los siguientes pasos
a seguir para gestionar esa situacion, a las partes interesadas, en nombre y
representacion de la empresa. También indica que las herramientas mas
utilizadas son las relaciones con los medios de comunicacién y la comunicacion
personal, dejando de lado a los medios sociales, como menos adecuados para la
solucién de las crisis, aunque en crisis de rendimiento (producto) y de relaciones
de trabajo también se utilizan estrategias de solidaridad como apoyo de la
resolucion eficaz. Es decir, para la comunicacion eficaz en la crisis se deberan
utilizar distintas estrategias e instrumentos en funcion de la situacion concreta
que se trate, poniendo de manifiesto de esta manera la variedad de posibles

soluciones practicas a aplicar seguin el caso en particular.
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42.6. Lacomunicacion econdmico-financiera

La informacidon econdémico financiera es una obligaciéon de cualquier
empresa mercantil segin la legislacion actual. Asi, todas las empresas estan
obligadas a depositar sus cuentas anuales en el registro mercantil. Esto significa
que cualquier ciudadano puede conocer los resultados anuales y los balances
financieros de las corporaciones que estan obligadas a presentar cada ejercicio

economico sus cuentas en los respectivos registros mercantiles.

Lo anterior supone que se puede realizar una peticion al registro y obtener
por un modico precio las cuentas anuales de cualquier empresa con actividad

economica en Espana (aunque esto depende de su forma juridica).

Ademads diferentes organizaciones ofrecen las cuentas anuales y la
comparativa con otras empresas del sector asi como informes de evolucion de las
sociedades que depositan sus cuentas por un precio muy razonable. Entre ellas se

encuentran los servicios de einforma, Axesor, Infocif, entre otras.

Asi se ha decidido dejar para una investigacion posterior la comunicacion
de los resultados econdmicos financieros dado que la orientacion que se le
pretende dar a ese estudio va mas alla de la informacién obligatoria incluida en el

Depdsito de Cuentas obligatorio.

Por otra parte, las grandes corporaciones, las empresas cotizadas, también
tienen la obligacion de hacer publicos sus resultados econdmicos y, por tanto, no
aportan valor a la comunicacion estrategia en tanto en cuanto son obligaciones a

cumplir.

Sin embargo, se abre una nueva via de investigacion a tenor del desarrollo
de la normativa sobre informes integrados (Integrated Report —IR), a partir de la
cual se puede, mediante el estudio de casos averiguar cudl es el contenido y la
profundidad que se realiza en dichos informes de las grandes corporaciones

espafolas. Destaca en este sentido el estudio realizado por Rivera-Arrubla, Zorio-
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Grima y Garcia-Benau (2016), que puede servir de base y referente para abordar

este tema tan interesante de investigacion.

En Espana la obligacion de deposito de las Cuentas Anuales en el registro
Mercantil estd regulada a través de distintas normas y organismos, siendo cada
uno de ellos el que se encarga de un determinado aspecto. Asi, el Codigo de
Comercio, en su articulado del 34 al 39, determina cudles son los documentos que
integran las denominadas “Cuentas anuales”, su contenido y el procedimiento de
elaboracion. Regula también la obligacion de presentar cuentas consolidadas por
las que un grupo de empresas estan obligadas a ellas debido a unas circunstancias
especificas, en cuanto a caracteristicas y contenido. El Reglamento del Registro
Mercantil, en su articulado del 365 al 377, fija quién, cuando y qué
documentacion hay que presentar acompanando a las Cuentas Anuales. La Ley
de Sociedades de Capital (Real Decreto Legislativo 1/2010, de 2 de julio), en su
Titulo 7 también determina los obligados y plazos de presentacion de las Cuentas
Anuales en el Registro Mercantil, y el régimen sancionador en caso de falta de

presentacion.

Otras normas al respecto que regulan modelos y procedimientos,
informacion para incorporar a la “Memoria”, Plan General de Contabilidad y
normas de formulacion de Cuentas Anuales Consolidadas, etc., estdn reguladas
en diversa normativa como: las 6rdenes Orden JUS/206/2009 —-modificada por la
Resolucién de la Direccion General de Registros y Notariado de 28 de febrero de
2011 (BOE 14-03-2011)- y Orden JUS/1291/2009; Real Decreto 1159/2010 de 17 de
septiembre; Resolucion del Instituto de Contabilidad y Auditorias de Cuentas
de 29 de diciembre de 2010; Orden JUS/1698/2011, de 13 de junio; Real Decreto
602/2016, de 2 de diciembre.

Sin embargo, esta divulgacion tradicional sobre todo de datos de caracter
financiero, estd siendo cuestionada en las tultimas décadas y debido a la
complejidad del mundo de los negocios. El entorno cambiante y las distintas
apreciaciones y expectativas de los stakeholders, ha llevado a muchas empresas a ir
un paso mas alld y presentar informes de sostenibilidad, de forma voluntaria,

como medio de manifestar su compromiso empresarial. Los informes Integrados
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(Integrated Report - IR) concretan toda la informacién de las compafiias en un solo
documento (one report), desde la perspectiva de la sostenibilidad, y con el fin de
crear valor para la sociedad. Este entorno de la empresa (los clientes, los
consumidores, los empleados, los proveedores, las organizaciones no
gubernamentales y demds organismos privados), demandan informes que
posibiliten una rendicion de cuentas mas transparente y de forma mas integral. Y
por ello realizan mayor presidn para que esa informacion facilitada vaya mas alla

de la puramente econdmica-financiera (Rivera-Arrubla et al., 2016).

El fin del IR es proponer un cambio en los procesos de internos y en la
estructura de las organizaciones (International Integrated Reported Council
(IIRC), 2011), es el reforzamiento del pensamiento integrado buscando mayor
cohesidn y eficacia en los procesos, evitando la desconexion en la organizacion, y
traduciéndolo en un informe tnico, claro y coherente, que contenga todas las
dimensiones, econémica, social y medioambiental, holisticamente, como un todo
(International Integrated Reported Council (IIRC), 2013a). Es decir, un documento
que precise toda la informacién a través de la comunicacion concisa, completa y
relevante de la historia de la organizaciéon: modelo de negocio, la estrategia, el
gobierno, el desempeno y las perspectivas de futuro que, a corto, medio y largo
plazo, conduzcan a la creaciéon de valor (International Integrated Reported
Council (ITRC), 2013b).

La aceptacion del IR es voluntaria, pero la labor del IIRC e instituciones
nacionales y supranacionales junto con la adopcion del modelo por empresas y
organizaciones lideres refuerza la iniciativa a la adopcién generalizada.
Transformando los contenidos pasando, de incluir especificamente informacion
financiera, a facilitar informacion de buen gobierno, informaciéon social y
ambiental, de capital intelectual y activos intangibles, creando asi un marco de
comprension global de la creacion de valor y comportamiento sostenible (Rivera-
Arrubla et al., 2016).
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5.1. INTRODUCCION

La presente Tesis Doctoral esta constituida por un conjunto de trabajos de
investigacion publicados por el doctorando y relacionados con el Plan de
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MARIA CONCEPCION PARRA-MERONO

Universidad Catélica de Murcia ( Espania)

I. INTRODUCCION

Los cambios producidos en la economia mundial, debido a la globalizacion,
los avances cientificos y tecnologicos, el desarrollo de las comunicaciones, la
demanda de productos cada vez con mayor calidad..., han generado un aumento
del comercio y la inversion internacional, que a su vez han provocado un cambio
en las estrategias competitivas de las empresas, para ajustarse a esos mercados
globales. Ahora, la diferenciacion de los productos y servicios es cada vez menor,
por lo que obtener ventajas competitivas es mas dificil dado que el factor imita-
cion es inevitable.

Las presiones competitivas son cada vez mayores, casi siempre traducidas
en guerras de precios, frecuentes y disputadas. La posesion de una tecnologia en
exclusividad es practicamente imposible, 1o que provoca que el mantenimiento
de una ventaja competitiva sostenible en el mercado, en este sentido, sea labor
también casi improbable. Lo que obliga a la busqueda y creacion de ventajas
competitivas sostenibles y significativas en aspectos tangibles, pero menos
materiales.

Las estrategias competitivas de las empresas deben desarrollar una variedad
de posibilidades, que les permitan situarse por delante de sus competidores, con el
fin de alcanzar el éxito. Para ello, deben formular a nivel estratégico su estrategia
futura, es decir, identificar sus debilidades y fortalezas a nivel interno, sus opor-
tunidades y amenazas a nivel externo, establecer su mision, plasmar su cultura.. .,
para el establecimiento de los objetivos que les lleven a cumplir su vision de forma
exitosa (Quero, 2008).

En este trabajo, se analizaran las manifestaciones de la Alta Direccion de tres
empresas de éxito en cuanto a comunicacion estratégica basandonos en los men-
sajes emitidos en sus respectivas memorias de gestion anual. Una comunicacion
que debe partir de los atributos de la identidad de la entidad y optimizarlos para
crear una imagen positiva, de ésta, en sus publicos.

339
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II. ESTADO DE LA CUESTION

Para Goodstein et al. (2002) estrategia es un patron de decisiones (desarro-
lladas conscientes, explicitas y proactivas) que son coherentes, unificadoras e
integradoras. Thompson y Strickland (2003) enfocan la estrategia desde el plan
de accion que lleva a cabo una empresa para participar y competir en el mer-
cado con éxito. Ivancevich (2004) introduce en el concepto el factor temporal,
considerando a la estrategia como un plan que busca una finalidad en el futuro,
prestando para ello la debida importancia a la situacion inicial. Hill y Jones (2005)
hablan de estrategia como un resultado al que se llega tras un proceso formal de
planificacion estratégica.

Segun Porter (2000), estrategia competitiva es establecer las acciones que
rijan como la empresa va a competir, cuales son sus objetivos y qué politicas debe
llevar a cabo para alcanzar esos objetivos, es decir aquella que establece los fines
y las politicas para conseguir dichos fines. En un primer estadio, la empresa debe
identificar el mercado en el que se encuentra, en un segundo estadio, debe analizar
lo que ocurre en su entorno (competidores, sociedad, gobierno, etc.) y en un tercer
estadio, se debe reflexionar para ver qué actuaciones se deben acometer para com-
petir en ese entorno (posibles estrategias a aplicar y eleccion de las mas eficaces).

En este sentido, Serna (2003) indica que la formulacién de las estrategias
competitivas, no es mas que la elaboracion de un mapa de posibles decisiones
para el futuro y establecer el camino que se va a seguir, es decir, tener claro hacia
donde se dirige la empresa, basado en la cultura, la filosofia, la mision y la vision
propia. David (2003) y Hitt, Ireland y Hoskisson (2004) inciden en que se deben
identificar internamente las debilidades y fortalezas de la organizacién y externa-
mente las oportunidades y las amenazas existentes, con el fin de que los objetivos
establecidos cumplan con la mision, presentando los distintos objetivos y las
estrategias alternativas, para en el proceso decisorio, elegir las mas convenientes.

A la hora de analizar la ventaja competitiva de una empresa, hay que tener
en cuenta y relacionar distintos aspectos, como son la disposicion a pagar por el
producto, la estructura del mercado y la competencia que exista en el sector y la
existencia de costos diferenciales entre las empresas participantes en ese mercado
(Tarjizan, 2002). Porter (1999) indica que, si la empresa es capaz de crear valor
para los consumidores mas alla del costo que tiene para la empresa crear ese
valor, se vislumbra la existencia de ventaja competitiva, en cuanto al valor que
los consumidores estarian dispuestos a pagar. Peteraf (1993) plantea que una
empresa tiene una ventaja competitiva cuando tiene un desempefio superior a sus
competidores, con sus recursos y capacidades. Saloner et al. (2001) afirma que
cuando una empresa produce un bien o servicio que es preferido por sus clientes
antes que los de la competencia, por el valor que aportan, o por su menor costo
en referencia sus competidores, se puede hablar de la existencia de una ventaja
competitiva. Besanko et a/. (2013) enlazan la ventaja competitiva con la obtencion
de utilidades (beneficios), cuando éstas son mayores, en términos de promedio,
a los de su competencia.

La existencia de la ventaja competitiva en la empresa exige disponer de asi-
metrias distintivas, de la competencia y de la estructura del mercado en el que se
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desenvuelve (Tarjizan, 2002); por lo tanto, no seria condicion suficiente el poseer
recursos, capacidades o realizar actividades distintas a las que desarrollan otras
empresas, en capital fisico, humano u organizacional (Barney, 1991), sino algo mas.
Es decir, estas asimetrias no tienen por qué ser solamente de indole material, sino
que tienen mas que ver con activos inmateriales, como la imagen de la empresa,
la reputacion de los productos, el aprendizaje organizacional, las capacidades,
etc. (Tarjizan, 2002).

Para Maza Pereda (1999) cada vez es mas dificil conseguir ventajas competiti-
vas sostenibles en el tiempo. Por ello, se esta introduciendo el concepto de ventajas
competitivas dinAmicas, que estan mas en relacion con el modo en que la empresa
interactia con el mercado, con las relaciones que tiene establecidas en €l y con
su adaptacién, provocada por la competencia y el propio mercado. Asi, en las
empresas que buscan estas ventajas competitivas dinamicas se distinguen una serie
de caracteristicas especificas, como son: la velocidad de reaccion ante los cambios
(adaptacion rapida a los cambios inesperados o subitos), la capacidad de crear
nuevas ventajas competitivas mas rapido que la competencia (nuevas iniciativas
o productos que se distancien de sus rivales, potenciadas por la compaiiia) y su
capacidad de sorpresa (modificacion de la estrategia rapidamente de forma que la
competencia no pueda prever esos cambios). Por lo tanto, el proceso de creacion
de ventajas es un proceso dindmico y que se desarrolla continuamente a lo largo
del tiempo, trabajando siempre en nuevas ventajas que se puedan ofrecer antes
de que la competencia pueda responder a las anteriores ventajas obtenidas y esa
capacidad en si, es la Ginica ventaja competitiva sostenible en el tiempo.

Las ventajas competitivas son mas faciles de alcanzar para empresas que
estan sujetas a usuarios muy exigentes en sus propios mercados ya que provocan
una mejora e innovacioén continua en las compaiiias. También la existencia de
competidores nacionales fuertes, es causa estimulante de necesidad de creacion
de ventajas (Porter, 1999). Ya no solo hay que crear reputacion de los productos
fabricados, sino de la misma empresa que los fabrica, y es aqui donde la comu-
nicacién toma el cariz estratégico y una forma proactiva (no reactiva), como
medio para asentarla, con unos cimientos estables y duraderos que permitan,
por lo menos, su supervivencia (Pizzolante, 2006). Manucci (2009) afirma que,
en el actual entorno en el que se mueven las empresas, para crear y mantener los
oportunos vinculos con sus stakeholders, aquellas deben reafirmar su reputacion
estableciendo estrategias y objetivos para asi ganarse su necesaria confianza. Para
ello, la comunicacion debe responder a la vision y modelo corporativo establecido.

Pizzolante (2006) definié la identidad corporativa como la personalidad que
se crea para si misma una organizacion, es decir, hacer tangibles los atributos y
los valores de la empresa. Es la voluntad propia de las empresas, establecer la
identidad que precisan para alcanzar sus objetivos, haciendo posible su visiéon
empresarial, es decir es una decision estratégica en total relacion con su plan de
negocios y su mercado.

La identidad corporativa es un factor critico de ¢xito, y bien gestionada
generara confianza y, con ello, reputacion empresarial (Pizzolante, 2006), lo que
redundara en una diferenciacion positiva ante la competencia, convirtiéndose en
un activo mas de la empresa.
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La cultura de la empresa se hace visible a través de la identidad, ésta permite
su tangibilidad y, por tanto, agrega valor, consecuentemente siendo coherente con
lo que se transmite y se quiere representar. Es decir, a través de la comunicacion
corporativa la empresa manifiesta la identidad mediante mensajes y es el mercado
mediante su recepcion, el que otorga ese valor diferencial que permite la ventaja
competitiva frente a la competencia (Pizzolante, 2006).

Esta comunicacion debe partir de la identidad total de la empresa y, como tal,
debe de estar definida y emanar del nivel estratégico de actuacion, por lo que se
denomina comunicacién corporativa. Es decir, que abarca todas las comunica-
ciones de la empresa y que va a provocar la imagen positiva en el publico al que
va dirigida, distinguiéndola efectivamente de la mera comunicacion de producto
o de marketing.

Es incuestionable que la diferenciacion entre las empresas, sus productos y
marcas, estan basadas e influidas por los recursos intangibles o invisibles de las
propias compafiias (Villafaiie, 2000), y esas posiciones ventajosas competitivas se
consiguen a través de la comunicacion, que permite un posicionamiento superior
frente a la competencia (Prats, 2013).

La comunicacion es la que se encarga de planificar, gestionar y evaluar toda la
informacion interpersonal que se realiza, buscando la consecucion de los objetivos
empresariales. Como ya apunté Watzlanick (1981), la empresa siempre comunica
se lo proponga o no, por lo que la gestion estratégica de esa comunicacion es un
pilar fundamental en el que apoyar la competitividad y, por tanto, debe ser ges-
tionada como una herramienta estratégica integral al mas alto nivel, persiguiendo
los objetivos de la organizacion, aportando eficiencia y un valor diferenciador y
evitando que la administracion de la empresa no dependa del azar.

Costa (1999) indica que para la gestidn de la comunicacion a nivel estratégico
hay que definir los objetivos y las estrategias para su consecucion, y formula
un modelo que posibilita la planificacion, la gestion, la verificacion y el control
de las acciones comunicativas, donde las dos ultimas fases se corresponden
univocamente a comunicacion, es decir distinguiéndola claramente de lo que es
mera informacion. Esta idea se ve reafirmada en Sotelo (2010), quien en base al
modelo bidireccional simétrico de Grunin, establece que la comunicacion no es
la mera transmision de informacion, sino que incluye también a la percepcion,
es decir, que la organizacion debe ser percibida por sus intangibles, para la
consecucion de sus objetivos. La comunicacion no es una variable aislada, sino
que su medicién se debe relacionar con la reputacion, notoriedad y la Respon-
sabilidad Corporativa.

En ese mismo sentido, Alvarez-Novell y Lesta (201 1) consideran que, la comu-
nicacion y su gestion es el nicleo que permite canalizar el esfuerzo y los recursos
para conseguir los objetivos empresariales, ya que a través de ella se transmiten
los valores de la organizacion y se reafirma la identidad corporativa. Asi mismo,
distinguen en la comunicacion cuatro funciones esenciales que se deben cumplir:
la planificacion, la organizacion, la direccion y el control. Entendiendo ese control
de la gestion, en cuanto al proceso por el que la organizacion, una vez proporcio-
nados los recursos necesarios y asegurando su empleo eficaz y eficiente, asegura
¢l cumplimiento de los objetivos establecidos.
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Arana-Florez (2009) establece que para que la comunicacion tenga una mayor
efectividad, se deben establecer procesos y planes formales de comunicacion cen-
trados en la estrategia empresarial, a lo que Costa (2009) afiade que el proceso
de comunicacion debe ir dirigido a los distintos publicos destino, tomando pre-
valencia los receptores en lugar del emisor, que son los que van a interpretar los
mensajes y en los que busca una relacion basada en la confianza y que impacte
en sus procesos de conducta.

En este sentido, en cuanto a los factores que identifican y determinan los
publicos objetivos, en referencia a su comunicacion, Manucci (2009) y Costa
(2009) tienen una concepcion similar. Costa (2009) propone tener en cuenta: las
motivaciones e intereses especificos de cada grupo (en relacion a la empresa y a
lo que ofrece); a la cultura del grupo con el que se va a contactar (estilo de vida,
valores, imagen, etc.) y en la atraccion y predisposicion que se pretende en cuanto
al interés (actitud, atencion, imagen de la empresa, productos o servicios, etc.).
La combinacion y correcto tratamiento de estos factores posibilitan establecer,
conectar y mantener las oportunas relaciones con los publicos objetivo. Manucci
(2009) apunta que las personas, al tener distintas ideas, conocimientos, emociones
y experiencias, van a tomar distintas decisiones ya que el mensaje corporativo
puede ser percibido de forma distinta. Por ello, para que el mensaje incida en las
decisiones de los publicos se deben de tener en cuenta sus percepciones y expe-
riencias cuando se disefian los mensajes corporativos, aportando la particularidad
y singularidad que permitan que se establezca el vinculo entre la organizacion
y su publico, consiguiendo de esa forma el objetivo de la comunicacion, que no
es otro que se establezca la relacion que la mera transmision de informacion no
proporciona. Para ello distingue tres areas estratégicas de actuacion: la institu-
cional, la organizacional y la productiva, distinguiendo asi el mensaje en funcion
del receptor del mismo.

Celis y Garcia (2014) y Ocampo (2008) establecen y engloban cinco factores
criticos para el andlisis y la gestion de la comunicacidn estratégica: la eficiencia,
la eficacia, la efectividad, la productividad y la rentabilidad, donde se mezclan
matices administrativos, productivos y econdmicos y de los que se precisa la
oportuna definicién, medicion y control. Asi se entiende la eficiencia relacio-
nando la utilizacion de recursos frente a los resultados, la eficacia relacionando
la consecucion de los objetivos estratégicos con el impacto deseado (pertinencia,
oportunidad y claridad), la efectividad cuando con los recursos disponibles se logra
la recepcion deseada en el publico, la productividad cuando se logren mejoras
en la interaccion, tanto a nivel interno como externo, en referencia al producto
o servicio, imagen, etc., y la rentabilidad en la medida en que se incrementa la
productividad comunicacional, crea relaciones favorables hacia la organizacion,
la imagen de marca queda reforzada, etc.

Villafaiie (2000) afirma que en la comunicacion corporativa se deben eng-
lobar todas las comunicaciones de la empresa; sin embargo, para el trabajo que
se pretende lo asemejaremos a la comunicacion que persigue la traslacion de la
personalidad de la empresa hacia el exterior. Por ello, con el fin de provocar una
imagen positiva de ésta, en el publico exterior, se comunica los atributos de la
compaiiia debidamente optimizados. Con lo que se traduce en una induccion
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de la imagen intencional de la identidad corporativa, que es la zona visible de la
identidad corporativa. Asi, la comunicacion corporativa serd la empresa global-
mente considerada como sujeto particular, distinguiéndola de la comunicacion de
producto o marketing y de la comunicacion interna ya que sus objetivos traspasan
los objetivos particulares de estos tipos de comunicacion.

Describe Villafafie (2000) una serie de programas de comunicacion corporati-
va, no en cuanto a instrumentos, sino a la naturaleza de los mismos y la repercusion
que por ello tienen en la imagen de la compaiiia. Estos programas son: La comu-
nicacion del Presidente, la comunicacion Financiera, la comunicacion de Crisis, el
Patrocinio y la comunicacion personal. En este mismo sentido, Pizzolante (2006)
distingue seis dreas de la comunicacion corporativa que requieren un enfoque sin
fronteras, areas que se deben acometer con la importancia que se merecen y que
son: Comunicacion en Crisis, el Medioambiente, la Economia Global, la Identidad
Corporativa, la Informacion Financiera y las Comunicaciones Internas.

1. METODOLOGIA

Se va a realizar un estudio de casos de tipo exploratorio, ya que lo que se
persigue es lograr un acercamiento entre el marco tedrico creado y la realidad
objeto de estudio. Para ello, se han seleccionado tres empresas espaiiolas que
por su trayectoria economica y social son lideres en sus sectores, lo que apoya
su eleccién, y por tanto, un ejemplo a seguir por los competidores: Mercadona,
Inditex y El Corte Inglés.

Mercadona es una compaiiia de supermercados de capital espaiiol y familiar.
Desde su fundacion en 1977, su objetivo es satisfacer plenamente todas las necesi-
dades de alimentacion (comer y beber), limpieza del hogar e higiene personal de
sus clientes, asi como las necesidades relacionadas con el cuidado de sus mascotas
(Mercadona, 2016).

Inditex es un grupo de distribucién de moda nacido en 1963 como fabrica de
ropa femenina, pero que en la actualidad abarca todos los procesos de la moda:
disefio, fabricacion, distribucion y venta en sus propias tiendas (Inditex, 2016).

El Corte Inglés es uno de los lideres mundiales de grandes almacenes y un
referente en la distribucion espaiiola. Fue fundado en 1940 y el grupo mantiene
una politica de servicio al cliente y una constante adecuacion a los gustos y nece-
sidades de la sociedad (El Corte Inglés, 2016).

Algunos datos relevantes para apreciar el tamaiio y volumen de las sociedades
se presentan en la tabla siguiente (Tabla 1):

2016 2015 2014
EMERESA Facturacion® | Empleados | Facturacion® | Empleados | Facturacion* | Empleados
INDITEX 23.311 162430 20,900 152.854 18.117 137034
MERCADONA 21.623 79.000 20.831 73.000 20.161 14000
EL CORTE INGLES [ 13 303 91 690 13220 01931 14 302 80873

* Millones de Euros

Tabla 1. Dimensiones de las empresas analizadas.
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Basandonos en datos de los estudios Merco (2017, 2016, 2015, 2014, 2013 y
2012), donde se pone de relevancia el prestigio y la reputacion de las compaiiias
seleccionadas, se han realizado una serie de tablas donde se plasma el ranking
que ocupan en los indicadores elegidos, para mostrar la valoracion que se tiene
de ellas en el conglomerado empresarial espafiol. Asi, se muestra el ranking
que ocupan en mejor reputacion de empresas (Tabla 2), en lideres con mejor
reputacion (Tabla 3) y de empresas con mejor gobierno y responsabilidad cor-
porativa (Tabla 4).

Empresa Posicion Ranking
2017 | 2016 2015 2014 | 2013 | 2012
Inditex 1 1 1 1 1 1
Mercadona 2 2 2 2 2 2
El Corte Inglés 17 18 20 32 15 8

Fuente: Merco. Monitor empresarial de reputacion corporativa. www.imerco.info

Tabla 2. Ranking de Empresas con mejor reputacién.

Empresa Posicion
2017 | 2016 | 2015 | 2014 | 2013 | 2012
Juan Roig Mercadona | 1 1 2 3 3
Pablo Isla Inditex 2 3 4 4 8
Amancio Ortega Inditex 3 4 2 3 1 2
Dimas R. Gimeno | El Corte Inglés | 15 17 35 - = -
Isidoro Alvarez | El Corte Inglés | - - - 11 10 6

Fuente: Merco. Monitor empresarial de reputacion corporativa. Www.merco.info

Tabla 3. Ranking de Lideres con mejor reputacion.

Empresa Posicion
2017 2016 2015 2014 2013 2012
Inditex - 4 3 1 1 4
Mercadona - 2 2 2 2 3
El Corte Inglés - 29 66 62 14 14

Fuente: Merco. Monitor empresarial de reputacion corporativa. www.merco.info

Tabla 4. Ranking de empresas con mejor Gobierno
y Responsabilidad Corporativa.
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IV. DISCUSION DE RESULTADOS

Para analizar la comunicacion estratégica en los tres casos de empresa hemos
elegido las cartas de los Presidentes de las distintas sociedades que se encuentran
en sus informes 0 memorias anuales, ya que se entiende que estas manifestaciones
deben de ser aprovechadas como la mejor oportunidad de comunicacion corpora-
tiva, para transmitir la filosofia, cultura, resultados, objetivos y vias para alcanzar
su vision (Villafaie, 2000).

El Presidente o Director de la compaiiia juega un papel determinante en la
comunicacion corporativa en dos aspectos a resaltar: 1) participa directamente en
el establecimiento de la imagen de la compaiiia y 2) es el principal instrumento de
imagen. Por ello, es el responsable politico de la imagen corporativa, ya que esta-
blece los objetivos estratégicos de imagen, debe seguir esas politicas establecidas
y debe gestionar estratégicamente la imagen como un activo mas.

En cuanto a instrumento, el Presidente en un medio mas de la comunicacion
corporativa y la estrategia. Todas sus intervenciones y manifestaciones publi-
cas deben estar convenientemente preparadas, para cumplir los objetivos de la
empresa, ya que encarna los valores culturales y es el portavoz de la compaiiia.
Sus comportamientos, actitudes y su imagen son, al fin y al cabo, simbolos de la
compaiiia.

[. MERCADONA

Juan Roig, Presidente de la compaiiia, en el mensaje inicial de la memoria
anual de 2016, agradece en primer lugar la labor de los trabajadores en el pro-
yecto: «el esfuerzo individual de todas y cada una de las personas que conformamos
el proyecto Mercadona nos ha permitido seguir construyendo, conjuntamente,
una gran empresa que la sociedad quiera que exista»; «gracias al compromiso e
implicacion de todos». Sigue anunciando los objetivos que tiene en marcha la
compaiiia: «proyecto internacional,... expansion a Portugal; ... nuevo modelo de
tienda eficiente que mejora y optimiza la experiencia de compra»; y refuerza el
compromiso de desarrollo estratégico de la compafiia: «[...] gue nos conduce a
un objetivo comun: disponer de un surtido eficaz que nos diferencie cada vez mas
y de cuyos avances se sientan participes nuestros —Jefes—, los trabajadores, los
interproveedores y los proveedores».

Resalta su compromiso con el Jefe (los clientes): «[...] desarrollo de la estrategia
de Surtido Eficaz durante 2016 son una oportunidad, fruto de tener siempre como
faro a El Jefe, ..., lo que supone otra de nuestras fortalezas diferenciales»; «En este
modelo de colaboracion... hemos alcanzado mejoras significativas en el desarrollo
de la Cadena Agroalimentaria Sostenible de Mercadona» (p. 6).

Plasma algunas de las iniciativas llevadas a cabo durante el anio 2016: «[...]
nuestra capacidad de cambio,... nos permite ser agiles en la toma de decisiones y
acelerar su ejecucion, pues en Mercadona disponemos de una cultura de innovacion
constante enfocada a sorprender a El Jefe, a través de productos de una gran calidad
al menor precio posible y con un servicio excelente» (p. 7).



CAPITULO V.- PUBLICACIONES 143

LA INTEGRACION DE LA COMUNICACION CORPORATIVA... 347

Seguidamente informa de los hitos econémicos y sociales acaecidos durante
el ejercicio, incremento de las ventas: «[...] la facturacion se ha incrementado en
792 millones de euros, un 4% mds que en 2015...»; la inversion realizada por la
compania durante ese afio: «[...] esfuerzo inversor sostenido que realiza la compariia
ario tras afio que ha ascendido a la cantidad de 685 millones de euros»; politicas de
empleo: «[...] generacion de empleo estable y de calidad, esfuerzo constante que ha
supuesto en 2016 la creacion de mds de 4.000 puestos de trabajo», «[...Juna plantilla
de 79.000 personas al cierre del afio, cuyo talento, motivacion y esfuerzo en el trabajo
diario es la principal fuerza impulsora del éxito de Mercadona» (p. 7).

Para finalizar, vuelve a reafirmar el agradecimiento a los trabajadores de
la compaiiia: «[...] para reconocer el esfuerzo conjunto realizado, porque el éxito
compartido sabe mejor,... repartir entre los trabajadores en concepto de prima
por objetivos una cifra equivalente al 25% de los beneficios totales...»; «Estoy
convencido de que 2017 sera igualmente un ario de retos e hitos, ... todos... aplica-
mos lo aprendido en estos doce meses. que la agilidad en la toma de decisiones, su
ejecucion y la contrastacion nos van a permitir tener un Modelo de Empresa mas
fuerte y sostenible en el tiempo», para que el proyecto Mercadona siga adelan-
te: «[...] contamos con la mejor de las fortalezas: la confianza de 5,1 millones de
hogares, el compromiso de 79.000 trabajadores, el esfuerzo de los interproveedores
y proveedores, el reconocimiento de la sociedad y el respaldo de nuestro Consejo
de Administracion» (p. 7).

2. INDITEX

Pablo Isla, Presidente de Inditex, comienza su carta incluida en la Memoria
de la comparia de 2016 realizado una pequefia introduccion a los objetivos
de la compaiiia, poniendo el énfasis en aspectos sociales y medioambienta-
les: «El ejercicio 2016 nos vuelve a mostrar la capacidad de creacién de valor
no solo econémico sino muy especialmente social y medioambiental de nuestra
compariia», y reiterando a continuacion el enfoque del trabajo de 1a compaiiia
principalmente hacia el cliente: «[...] una propuesta creativa de moda centrada
por encima de todo en el cliente, a través de su modelo integrado de tiendas y
online» (p. 8).

Sigue afirmando su agradecimiento y confianza en el grupo humano que
compone la organizacion y ademas se puede vislumbrar la cultura y principios
que rigen a la sociedad y que son reafirmados en la voz del Presidente: «[...]
aspecto clave. .. de este modelo son las personas que integran la compaiiia, un grupo
humano diverso cuyos cimientos son el talento creativo, la humildad, la pasién por
la moda, el trabajo en equipo, el espiritu emprendedor, la innovacion permanente y
es esfuerzo responsable» (p. 8).

A continuacion, pasa a agradecer el esfuerzo y expone datos de caracter sig-
nificativo: «Gracias al esfuerzo,... un aiio mas de crecimiento, impulsado sin duda
por los 1.432 millones de euros de inversion que han estado dirigidos a politicas de
expansion, innovacion tecnologica, actualizacion logistica y a politicas de sosteni-
bilidad social y medioambiental» (p. 8).
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En siguiente lugar, una parte importante del mensaje reivindica los valores
sociales y medioambientales asumidos por la compaiiia para con la sociedad: «La
generacion de valor para nuestro entorno se concreta en esta Memoria en los avances
alcanzados en los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible de Naciones Unidas para
afrontar el Cambio Climdatico, la Pobreza y la Desigualdad, con los que estamos
comprometidos, como también con el Pacto Mundial de las Naciones Unidas y los
Principios Rectores sobre las empresas y los Derechos Humanos. Trabajamos codo
con codo con la OIT y mantenemos un papel activo y dinamizador en la Ethical
Trading Initiative o en la Sustainable Apparel Coalition»; « Especial mencion merece
desde el punto de vista social el X Aniversario del Acuerdo Marco entre Inditex y la
Federacion de Sindicatos Global IndustriALL...» (p. 9).

En el capitulo medioambiental realiza declaraciones especificas como prueba
de su compromiso con el desarrollo sostenible: «[...] presentamos ante la Junta de
Accionistas el Plan 2016-2020, que conlleva un compromiso especifico de nuestra
empresa con la economia circular. .. despliegue de contenedores de recogida de pren-
das...para su recuperacion ylo reciclaje en colaboracion con entidades sociales...»,
«Que Greenpeace haya afirmado que somos la empresa mas avanzada el ejercicio
pasado en este proyecto redobla nuestro compromiso, eleva el reto y refuerza nuestra
voluntad de seguir a la vanguardia en la utilizacion de politicas y sistemas cada vez
mds sostenibles» (p. 9).

En politicas sociales manifiesta: «[...] hemos trabajado junto a entidades espe-
cializadas en la promocion del bienestar social y educativo, en la empleabilidad de
colectivos vulnerables, y en las ayudas de emergencia, con inversiones sociales que
superaron en 2016 los 40 millones de euros y beneficiaron a mas de un milln de
personas de forma directa» (p. 9).

En materia fiscal como compromiso de transparencia manifiesta: « En materia
Fiscal nuestra contribucion global alcanzo los 5.600 millones de euros... Una res-
ponsabilidad fiscal a la que se suma el efecto dinamizador de proveedores y empresa
auxiliar, necesaria para este crecimiento».

Y acaba la misiva plasmando su objetivo como entidad en relacién con su
entorno: «Esperamos que a través de estas paginas se vea reflejado el inconformismo.
Queremos seguir mejorando y mantenemos una vision 360 grados para contribuir a
mejorar nuestro entorno. Trabajamos para nuestros clientes, con el mandato claro
de seguir generando valor mas alla del puramente economico» (p. 9).

3. EL CORTE INGLES

El mensaje del Presidente en su informe anual, al ser la traslacion del que
presentd en la Junta de Accionistas, carece de muchas de las manifestaciones
hechas en los casos anteriores, pues esta mucho mas enfocado a los accionistas
y trabajadores de la empresa, con lo que, para realizar una comparativa con
los de las otras sociedades tomadas en consideracion, se hace necesario acudir
a los apartados correspondientes, y por ello, esta declaracion institucional,
en la figura del Presidente, carece de las manifestaciones que se consideran
necesarias para que la comunicacion corporativa sea totalmente eficiente
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desde el punto de vista que se esta considerando, ya que en él se excluyen
otros publicos objetivo.

Asi, de la manifestacion, mas que nada, se extraen datos de indole econo-
mica. Realiza primeramente un agradecimiento a los empleados de la empresa:
«Agradezco también el esfuerzo de nuestros empleados, a los que traslado mi reco-
nocimiento y el de todo el Consejo, porque han sabido responder con diligencia y
eficacia a los nuevos y apasionantes retos que plantea la actividad comercial. Unos
desafios derivados de la fortaleza de la competencia, de la continua aparicion de
nuevos operadores, formatos y sistemas de venta, y de los gustos y necesidades del
cliente, que exigen acomodarse cada dia a las nuevas realidades del mercado y de
los consumidores» (p. 9).

Seguidamente acomete la secuencia de datos de dmbito economico en los que
se traduce esta declaracion institucional: «[...] quisiera destacar tres aspectos rele-
vantes de nuestra actividad a lo largo del afio. El primero, que seguimos creciendo y
hemos superado la barrera de los 15.000 millones de euros en cifra de negocios... EI
segundo, que el ejercicio 2016 se ha cerrado con un incremento de todas las variables
fundamentales de la cuenta de resultados. Y el tercero... que 2016 ha sido el tercer
ario de la recuperacion; una mejora que se refleja tanto en el crecimiento de la eco-
nomia espariola como en el protagonismo de El Corte Inglés en el complejo marco
de la distribucion» (p. 10).

Manifiesta en su disertacion: «Los valores de El Corte Inglés siguen siendo
los que nosotros y quienes nos han precedido hemos consolidado: una empresa en
crecimiento constante, tanto en patrimonio fisico como en los intangibles de su
capital humano y fidelidad de los clientes». «Les animo a seguir trabajando para
conseguirlo y les emplazo a mantener y potenciar la calidad del servicio y el esme-
ro en la atencion al cliente, gran patrimonio de la cultura empresarial de nuestro
Grupo» y «Finalmente, les requiero el maximo esfuerzo para ser leales a las sefias
de identidad que nos caracterizan con la adaptacion constante a los cambios que
impone la sociedady (p. 11).

Resulta en este caso dificil adivinar la cultura y principios que rigen a la
sociedad, ya que en las manifestaciones del Presidente no aparecen claramente
explicitas. Si bien, manifiesta como objetivos estratégicos: el crecimiento constante
y la fidelidad de los clientes, apoyado en la cultura de mantener y potenciar la
calidad del servicio y el esmero en la atencion al cliente.

Hay que pasar al apartado de Responsabilidad Social Empresarial (p. 39)
para poder realizar un analisis similar al realizado en las empresas precedentes.
Los principios por los que se rige son: Etica y Responsabilidad «comportamiento
ético y responsable en todos nuestros ambitos de actuacion, lo que genera confianza
y consolida nuestra reputacién». Garantia y Servicio al Cliente: «Calidad, servicio y
garantia con una oferta comercial amplia, diferenciada e innovadora que nos permite
mantener el crecimiento empresarial de nuestro modelo de negocio». Relacion y Vin-
culacion con el Entorno: «Relacion constante y fluida con todos nuestros grupos de
interés: clientes, empleados, proveedores, accionistas, competidores, organizaciones
sociales, instituciones publicas y privadas y sociedad en general» y Respeto al Medio
Ambiente: «Compromiso de respeto al medio ambiente en los diferentes dmbitos en
los que impacta nuestra actividad empresarial» (pp. 40-41).
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V. CONCLUSIONES

La creciente complejidad de la empresa ha convertido a la comunicacion en
un instrumento de management. La comunicacion es una funcion estratégica y,
como tal, debe gestionarse con el resto de las politicas estratégicas de la organi-
zacion. Ello implica la necesidad de que exista coordinacion con el resto de areas,
debido a su transversalidad con todas las politicas corporativas y su capacidad
de representar al conjunto de la compaiiia. Es decir, su funcion primordial es la
de apoyar el proyecto empresarial, cualquiera que sea la orientacion estrategica.

Para satisfacer los objetivos de la empresa, la comunicacion debe integrarse en
el modelo de gestion de la compaiiia, adquiere asi el cariz de corporativa ya que
gestionara las distintas politicas estratégicas de la sociedad, puesto que la imagen
es una variable fundamental en la comunicacion corporativa, que abarca todos los
ambitos de la entidad, ayudando a la interconexion entre los entornos interno y
externo, subrayando el papel de la empresa en el desarrollo econémico-social de
su entorno y logrando el cumplimiento de los objetivos de la entidad (posicion
estratégica, volumen de negocios, etc.).

En la labor comunicativa corporativa se debe definir: quién informa (alta
direccion, mandos directivos u otros); cual debe ser la naturaleza y 1os medios de
difusién de la informacién (informacién oficial, informal, etc.) y cuando se informa
(regular y/o esporadicamente, circunstancial, etc.). En funcion de los resultados
esperados se debera tener en cuenta las expectativas de los publicos objetivos en
cuanto a informacion (econdmica, social, cultural, etc.), en cuanto a su objeto
(informacion estricta, formacion, participacion, etc.), qué conocimiento tienen los
publicos de la empresa y cual es la imagen que la entidad proyecta a su entorno.

Para la gestion de la imagen se debe realizar un seguimiento del clima que se
percibe de la empresa y de la calidad de la comunicacion realizada. La orientacion
estratégica de la comunicacién corporativa debe identificarse con los principios
del marketing relacional, equiparando a todos los publicos de la entidad como
clientes. Siguiendo esta perspectiva, la comunicacion corporativa debe ser moti-
vadora y cohesionadora de los publicos para conseguir su identificacion con los
objetivos de la compania.

Realizando una relacion de objetivos que se persiguen con la comunicacion
corporativa se pueden distinguir: comprobar que se conozcan los principios y
fines de la organizacion, conseguir credibilidad y confianza, que todos se sientan
participes de la actividad y de los objetivos corporativos, favorecer y hacer ope-
rativa la comunicacion agilizando los canales de transmision de la informacion,
mejorar el desarrollo organizativo aflorando las potencialidades ocultas, aumentar
la cohesidn interna, favorecer el autoanalisis y 1a reflexion estimulando el consenso
y modificar ciertos comportamientos (fomentar el espiritu de equipo, aumentar
el rendimiento y la productividad, ganar en eficacia y satisfaccion y potenciar la
creatividad y la innovacion).

Para conseguir la consecucion de los objetivos, la comunicacion estratégica
debe ser veraz, objetiva y transparente, diferenciandose por su creatividad, estra-
tegia y comportamiento ético. No se debe subordinar la verdad a otros dictados,
ni difundir informaciones poco contrastables, ni colaborar ni realizar actuacio-
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nes que atenten a la honestidad, dignidad o integridad de la persona, ni utilizar
medios o técnicas que creen falsas motivaciones que impidan el libre arbitrio de
los individuos.

En conclusién, la comunicacion corporativa abarca la totalidad de las
comunicaciones de la empresa, pero dando mayor énfasis a la comunicacion de
la personalidad de la empresa. Esta personalidad corporativa, zona visible de la
identidad de la empresa, es donde se debe realizar la intervencién comunicativa.
Con una comunicacion que debe partir de los atributos de la identidad de la enti-
dad y optimizarlos para crear una imagen positiva de €sta en sus publicos. Asi, la
comunicacion del CEO de la compaiiia en todas sus actuaciones es comunicacion
estratégica, por lo que se le debe prestar una especial atencion. De hecho, en los
casos analizados queda patente en la intervencion de los maximos responsables de
las entidades analizadas en sus informes anuales, cuando lo primero que indican
es el valor de sus trabajadores, su preocupacion por la sostenibilidad y el medio
ambiente, dejando las cifras y los resultados econdmicos como segunda o tercera
entrada en sus discursos.
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Resumen

El objetivo del trabajo es analizar el papel del CEO en las estrate-
gias de comunicacion de empresas exitosas espafiolas a partir de las alti-
mas directrices del European Communication Monitor 2014. Se realiza
un analisis de este informe, se tiene en cuenta la literatura al respecto e
informacion proporcionada por los departamentos de comunicacion.
Mediante una metodologia de estudio de caso miltiple descriptivo-ana-
litico, se estudian tres casos de éxito de empresas en Espana, donde el
CEO es un instrumento clave de comunicacion corporativa. Los resulta-
dos permiten identificar los atributos, medios e instrumentos que poten-
cian la imagen del CEO como estrategia corporativa.
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CEQ’S Image: Corporative Comunication
Strategy

Abstract

The objective of'this study is to analyze the role of CEQ in Spanish
communication strategies successful companies from the last Furopean
Communication Monitor 2014 report analysis, combined with relevant
literature and information provided by the departments of communica-
tion. The research is performed using a methodology of descriptive-
analytical study of multiple case, three case studies of companies in
Spain, where the CEO is a key instrument in corporate communication
are studied. The results allow identifying the attributes, media and tools
that enhance the image of the CEO as corporate strategy.

Keywords: CEO’s Image, Corporate Communications, CEQ’s Commu-
nication, Strategic Communication, image Communication.

1. INTRODUCCION

La comunicacion del CEQ (Chief Executive Officer), aparece
como una tendencia o fendmeno emergente de estrategia comunicativa,
estudio y desarrollo en las empresas lideres. Die hecho, se trata, por su in-
terés empresarial, de un tema actual de investigacion en 1+1) a nivel eu-
ropeo, tal y como se puede corroborar en el estudio “FEuropean Commu-
nication Monitor 20147, realizado por la Asociacidén Europea de Direc-
tores de Comunicacion' (EACD).

Entiende que el cuidado de la imagen y la autoridad de la figura
central de la empresa (CEO o Presidente), repercuten tanto en su comu-
nicacion interna como en la comunicacion externa, constituyendo un
factor fortalecedor de laimagen corporativa de la empresa de modo com-
plementario. Por ello, esta estrategia comunicativa inteligente, basada
en el cuidado de la imagen de la cabeza visible o representante de la insti-
tucion, pretende mejoras en dos vertientes: anivel interno y a nivel exter-
no. A nivel interno, se mejoran varios aspectos como son el sentido de la
pertenencia, el orgullo de la cultura empresarial o la fidelizacién de los
empleados. A nivel externo, se favorecen las relaciones tanto con los
clientes externos como con el resto de stakeholders.
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En los tltimos afios, diversos investigadores se decantan por el es-
tudio de la imagen del CEQO como una linea prioritaria de investigacion
que puede tener repercusiones empresariales y académicas importantes.
Destacan los trabajos sobre la repercusion del cuidado de su imagen en
general, asi como el impacto de su imagen tanto en su competencia pro-
fesional como en su dimension personal (Park y Berger, 2004; Guthey y
Jackson, 2005; Ranft ef al., 2006; Iyer y Reckers, 2007).

El objetivo de este trabajo es analizar el papel del CEQ, en las estra-
tegias de comunicacidn de empresas exitosas espafiolas, a partir del estu-
dio de las tendencias europeas avalado por el Furopean Communication
Monitor 2014. Para ello se realizard una revision del citado informe v de
diversas investigaciones relevantes y se analizaran, mediante una meto-
dologia cualitativa, tres casos de éxito de empresas en Espaifia, en las que
el CEO es un instrumento clave en la comunicacion corporativa.

2. FUNDAMENTACION TEORICA

El estudio “Furopean Communication Monitor 20147 (ECM
2014) es una investigacion valida, que se puede tomar de referencia para
entender qué estd marcando tendencia comunicativa, porsu trayectoriay
por su envergadura empirica, en cuanto a participacion de profesionales
v el nimero de paises en los que se realiza. Esta investigacion es una ini-
ciativa internacional, realizada por un organismo auténomo, la Euro-
pean Public Relations Education and Research Association (EUPRE-
RA), en asociacion con la European Association of Communication Di-
rectors {(EACD) v la revista “Director de Comunicacion”.

Este observatorio de comunicacion (ECM 2014) es la encuesta
anual mas amplia realizada en este campo en el mundo. En la edicion
2014 han participado 2.777 profesionales de la comunicacién de 42 pai-
ses y presenta analisis detallados de 20 paises, por ello, es considerada la
investigacidn mas completa de la gestidn de la comunicacion y de las re-
laciones publicasa nivel mundial. Entre los participantes, mas de dos ter-
cios son lideres de comunicacion y se distinguen en ellos tres grupos di-
ferenciados, un40% son jefes de comunicacién o CEO enuna consultora
de comunicacién, un 28% son responsables de comunicacion de las or-
ganizaciones y un 26% son miembros del equipo de comunicacion o
consultores. Casi el 60% de los encuestados poseen mas de 10 aflos de
experiencia en el sector, el 60% son mujeres y la edad media de los en-
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cuestados es de casi 50 afios. También €l 95% poseen titulo académico y
la gran mayoria son Grados y Masteres. Este plantel, o muestra, hace que
los resultados y conclusiones del informe, puedan ser considerados con
la suficiente validez con el que apoyar nuestro estudio.

El informe se lleva a cabo con el objetivo de estimular y promover
el conocimiento v la practica de la gestion de la comunicacién en Europa.
Monitorea las tendencias en la gestion de la comunicacion, analiza los
impactos de la dindmica global y apariciones en los medios de comuni-
cacion, los departamentos y las agencias de comunicacion. Ademas,
identifica las principales cuestiones estratégicas, campos de practica y
los instrumentos utilizados. Los temas especificos, tales como los indi-
cadores de excelencia y el poder, los efectos de los medios sociales, los
estilos de liderazgo, la satisfaccion en el trabajo o los salarios, también se
analizan en detalle (ECM, 2014).

Un apartado de interés, para la realizacion del presente trabajo, es
“Comunicar y demostrar liderazgo™ (ECM, 2014:72). Tematica novedo-
sa dentro de las tendencias acerca de 1as estrategias de comunicacion. En
€l se expone que los profesionales de la comunicacién valoran mucho la
comunicacion efectiva, como un componente organizacional y personal
del liderazgo {Berger y Meng, 2014; Meng y Berger, 2013). Esta cues-
tién, atin discutida, no ha llegado a identificar cudles son las actividades
comunicativas mas idoneas, segun las partes interesadas, para influir en
el liderazgo, en la opinién publica o entre los stakeholders.

Como se adelantd anteriormente, en el informe Monitor 2014 se
realiza un analisis para la comprensién de la préctica profesional de la
comunicacion en Europa y de las tendencias en comunicacion estratégi-
ca, en el marco cambiante que se produce en esta profesion. Asi, basan-
dose en las teorias academicistas establecidas acerca de la gestion de la
comunicacion y las relaciones piiblicas, se busca la relevancia para la
practica y que su cardcter empirico permitan a la profesion, reforzar o re-
chazar conceptos tedricos sobre la base de las hipdtesis formuladas en el
proyecto citado. Las bases conceptuales sobre las que se ha trabajado en
esta edicion han sido: la tutoria en el desarrollo de carrera profesional; la
creacion de redes; las tendencias de comunicacion movil; las cuestiones
de género; la comunicacidn y el liderazgo; las caracteristicas de excelen-
ciadela funcion de comunicacién y laalineacion entre la alta direccidn y
los lideres de comunicacidn.
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El mayor desafio que se plantean casi la mitad de los encuestados,
en el ECM 2014, es cdmo vincular la estrategia de comunicacion con la
estrategia del negocio propiamente dicha, reto que consideran esencial y
que debe ocupar el primer plano en los resultados de la comunicacion.

En el informe Monitor 2014 (Zerfass, Tench, Vergie, Verhoeven y
Moreno, 2014} se han tenido en cuenta un gran nimero de variables de-
pendientes e independientes, en torno genéricamente a cinco factores
clave: las caracteristicas personales de los profesionales de la comunica-
cidn, las caracteristicas de la organizacion, los atributos de la funcion de
comunicacion, la situacion actual de la tarea comunicativa y las tenden-
cias esperadas para la comunicacion estratégica.

2.1. Gestion actual de 1a Comunicacion

La comunicacion estratégica de las empresas se ha visto modificada
totalmente con la era digital. La tecnologia esta influyendo significativa-
mente en la forma de ejecutar los roles profesionales y parece que tiene una
mayor relevancia en la industria de la comunicacion. Fsun desafio continuo
y clave, para estos profesionales, hacer frente tanto a la velocidad como al
volumen de informacion disponible (Berger v Meng, 2014) v, ademas, todo
parece revelar que este desafio, lejos ya de mostrar su presencia, va a estar
presente en el futuro (Linke y Zerfas, 2012). Asi, tal como expresan y espe-
ran los comunicadores en el Informe Monitor 2014, para los préximos tres
afios adquiere un papel primordial ¥ en auge la comunicacion en linea, en-
tiéndase las redes sociales y la comunicacion mévil frente a otros instru-
mentos de comunicacion tradicionales, ademas se les demanda qué expec-
tativas tienen y qué eficacia tiene la utilizacion de estos nuevos canales.
Desde la EACD (Zerfass, Veréie, y Wiesenberg, 2014) se manifiesta que la
comunicacion en linea es un canal de comunicacion superior y esperan que,
las redes sociales y con ello la comunicacién mévil, serd un instrumento,
alin si cabe, mas importante en el corto plazo.

Los datos al respecto que muestra el informe son que, dentro de la cre-
ciente importancia de la comunicacion estratégica v el impacto de las nue-
vas tecnologias en ésta, los profesionales apuntan como aspecto positivo
que las nuevas formas de comunicacién han enriquecido su trabajo {84,4%),
que hacen su trabajo més facil (68,2%) v como aspecto menos positivo que
la presién en el trabajo es cadavez mayor {73,4%), que estin obligados aes-
tar siempre en linea v actualizados {67,6%) v que tienen mds dificultades
para manejar la velocidad y el flujo de informacién disponible (56,8%0).
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2.2. Comunicacion en linea

En laprimera década del siglo X X1 la comunicacién corporativa, la
comunicacion interna, las relaciones con los medios informativos, la co-
municacion de marca, etc., sufren un cambio importante en su gestién,
con la aparicion de los Social Media. La gran velocidad de transmision
de la informacion online hace que las marcas y sus receptores dialoguen,
conversen y se presionen generando contenidos a gran velocidad (Ldpez
y Cuesta, 2012).

La red social es una institucion de control, una plataforma de co-
municacion inmediata, que permite la segmentacidn de los grupos de in-
terés, establecer un contacto directo y personal inmediato con todos los
interlocutores y donde las relaciones con las personas, la experiencia con
los productos y la generacidn de respuestas a sus inquietudes, no posibi-
lita la censura ni la ocultacion de datos e informacion, y que, ademas, no
permite la falta de rapidez de respuesta, de agilidad y creatividad. Y, se-
gun Léopez y Cuesta (2012), ese es el verdadero reto de futuro que la di-
reccidn de comunicacién en laempresa debe acometer para que le repor-
te la adecuada rentabilidad reputacional; por un lado, la capacidad de
creacion de contenidos y, por otro, la reaccidon inmediata a éstos.

Para esta nueva gestién comunicacional, tal y como subraya el ECM
2014, la aparicién de nuevas plataformas de comunicacion online, como
aplicaciones o sitios web paramoéviles, es el area que experimenta y expe-
rimentard, en los préximos afios, el mayor crecimiento, ya que la mayoria
de las organizaciones atin no esta utilizando todo el potencial disponible.
Sirva como ejemplo de esto, la posibilidad de utilizacién generalizada de
los teléfonos inteligentes para llegar a los consumidores. De esta forma el
ECM 2014, después de haber explorado la situacion de la comunicacion
movil, informa que solo un tercio de las organizaciones de la muestra han
implementado aplicaciones para Smartphones (37,3%) y Tablets (34,1%),
v estas cifras aumentaran, en los proximos afios, ya que las oportunidades
que presenta esta comunicacion movil son notorias.

Fl informe ECM 2014 identifica v distingue estas oportunidades,
que se convertiran en nuevos retos o desafios, y las califica como oportu-
nidades estratégicas y desafios estratégicos (la comunicacion con las
partes interesadas en cualquier momento, la informacidn y servicios ba-
sados en la localizacién, la prospeccidn e investigacion de mercados v la
utilizacion de la informacidén suministrada por el usuario), como oportu-



CAPITULO V.- PUBLICACIONES 157

Jasé G. Miva Agulle, Beatriz Pefia Acuvia y Maria C. Parva Meroiio
250 Opcicn, Afio 32, No. Especial 10 (2016): 244 - 266

nidades operacionales v desafios operacionales (facilidad de presenta-
cién y uso de contenidos alcanzando a mayor niimero de publico) v como
oportunidades pragmaticas o desafios pragmaticos (facilitando la pre-
sentacion de las organizaciones como innovadoras y modernas, posibili-
tando la informacion adicional y el feed-back y 1a reutilizacion de conte-
nidos de los medios).

Ademas de las oportunidades apuntadas, de creacidn de la identi-
dad digital y 1a gestion de lareputacion en linea, por otro lado se plantean
problemas de privacidad y seguridad de la informacidn v, con ello, dudas
sobre laidoneidad de la utilizacidon de los medios en linea en los entornos
profesionales. Actualmente en la red, tal y como apunta Fernindez Bur-
gueiio (2012), solo se esta protegido legalmente en la dimensién objetiva
del derecho al honor y se niegan otros derechos como la privacidad o la
proteccion de datos.

En lared todo permanece, las informaciones que se encuentren pu-
blicadas en soportes en los que no se posee control, pueden afectar grave-
mente a la identidad digital del CEO y de la propia empresa, lo que impli-
ca que se debe extremar la cautela en los contenidos de creacién de la
identidad digital, ya que la posterior supresion o eliminacion de éstos en-
trafia enorme dificultad y en la mayoria de los casos es imposible. Ade-
mas, a esto se afiade el inconveniente de que todo lo publicado puede ser
copiado, almacenado y replicado en el mismo instante, lo que amplia la
problematica en extremo.

En este contexto, el ECM 2014 utiliza un nuevo método para iden-
tificar excelentes funciones de comunicacion, combinando las conside-
raciones conceptuales con evaluaciones de los profesionales de la comu-
nicacion y anélisis estadisticos que permiten identificar en la muestra las
caracteristicas en que exista una diferencia.

Define la excelencia como la confluencia entre la situacion interna
de la funcidn de comunicacion dentro de la organizacion (influencia) y
los resultados externos de las actividades de la funcién de comunicacion
(rendimiento), y para ello se basa en dos dimensiones que son; en primer
lugar, la influencia del asesoramiento y la influencia del ejecutivo vy, en
segundo lugar, el eéxito global de la comunicacién y la competencia del
departamento. Los resultados demuestran que en la comunicacion estra-
tégica, para realizar bien su funcion, los profesionales necesitan tener
una comprension profunda de los negocios, de las organizaciones y de la
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sociedad. Por ello, la excelencia no se consigue realizando correctamen-
te la funcion de comunicacidn sino haciéndola diferente, v 1a excelencia
estd més alineada con la alta direccidn, porque contribuye a la consecu-
cion de los objetivos estratégicos empresariales, ya que, al mismo tiem-
po que planifican v ejecutan las comunicaciones, ayudan a definir nue-
vas estrategias de negocio.

Alavista de los datos expuestos, en el ECM 2014, las formas o ins-
trumentos preferidos para la comunicacién varian segin la jerarquia
ocupada por el comunicador, los gerentes y profesionales de nivel supe-
rior prefieren la comunicacion face to face, ya que consideran que es la
forma mas profesional, formal, confiable y productiva de mantener rela-
ciones, tal vy como ya apuntod Giddens (1991}, y cuestiones como la priva-
cidad y la seguridad plantean atin dudas de la idoneidad de la utilizacion
de estas plataformas en entornos profesionales.

También, en referencia a las plataformas de redes sociales, se extrae
del informe que, aunque Facebook es presentado como la herramienta por
excelencia para mostrarse v proporcionar debates publicos, otras platafor-
mas son consideradas como mas profesionales por los implicados, tales
como Linkedin, Xing o Viadeo conun 72,7% de opiniones de los encues-
tados. Todo ello sin olvidar que Twitter es muy utilizado (44,3% de los en-
cuestados), aunque sus limitaciones de texto, y el que sea una herramienta
mas utilizada por los jévenes, hace que los profesionales se decanten cla-
ramente por los Blogs (33,5%) v Facebook (29,5%) v, por ultimo, Goo-
gle+ (10,6%); aunque estas preferencias, dependiendo de la edad del co-
municador y la jerarquia que ocupe en la organizacion pueden variar estos
porcentajes. Sin menoscabo de lo expuesto, el 82,5% de los profesionales
encuestados considera importante la utilizacion de las redes sociales para
su progresion profesional y su desarrollo personal y un 82,4% considera
que su utilizacion permite alcanzar mas facilmente los objetivos de nego-
cio y facilita la comunicacién de las organizaciones.

2.3. Comunicacion y Liderazgo del CEO

En referencia a la Comunicacion y el Liderazgo del CEQ, los pro-
fesionales de la comunicacion valoran la comunicacion eficaz como un
componente importante dentro de la direccion de la organizacion y del
personal (Berger y Meng, 2014; Meng y Berger, 2013), y aunque este as-
pecto no es discutido, si existe controversia sobre cudles deben de ser las
actividades e instrumentos a utilizar para influir en las partes interesadas.
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Y es en este campo, donde el ECM 2014 realiza una exploracion y de
acuerdo con las encuestas realizadas, indica que son los discursos v apa-
riciones personales (71,8% de los encuestados), las paginas web corpo-
rativas (63,6 % de los encuestados) y las entrevistas en la television y
medios impresos (57,1% v 54.8% respectivamente) los que tienen ma-
yor importancia y repercusion en esa comunicacion eficaz del CEOQ.

Siguiendo el ECM 2014, aunque existen diferencias notables en
Europa sobre los atributos que debe demostrar el lider de organizacion
{CEQ), en orden de importancia son destacables: la confiabilidad en su
persona {58,9% encuestados), la capacidad de innovacién (51,5% en-
cuestados) y los productos y la prestacion de servicios de calidad {50,3%
encuestados). En Espafia, segun el mencionado estudio, predomina el
acento sobre el aspecto de la innovacion.

Del mismo modo, indican que las caracteristicas personales y los
comportamientos de los lideres (en nueve de cada diez encuestados) pri-
man sobre el resto, y que la eficacia del lider se consigue mediante una
comunicacion abierta y transparente (94,7% de los encuestados), donde
proporcionen una vision global clara y a largo plazo (90,9% de los en-
cuestados), que sepan manejar temas controvertidos o situaciones de cri-
sis con la debida calma (90,1% de los encuestados) y, ademads, que predi-
quen con ¢l gjemplo personal (90,0% de los encuestados).

Tal y como mencionamos anteriormente, el principal desafio al que
se enfrenta la gestion de la comunicacion en los proximos afios, segiin el
ECM 2014, es vincular las estrategias de comunicacion y de negocios en
las organizaciones. Segin la opinion de los expertos consultados, avala-
da por su experiencia y conocimientos, valoran que las redes tienen im-
portancia, para el progreso v el desarrollo profesional enun 82,5%, yen
un 82.4% paraalcanzar los objetivos de negocio y de la comunicacion de
las organizaciones. Otro importante desafio planteado es la construccion
v el mantenimiento de la confianza, en un aspecto longitudinal, debido a
los continuos cambios que se producen en el entorno de las organizacio-
nes, a la evolucion digital y la web social.

Para las empresas, la transparencia es una de las mejores estrate-
gias v politicas de comunicacién con los clientes y usuarios, tal v como
apunta Vidal v Marin (2007). Por lo cual, la correcta implementacion y
ejecucion de una buena estrategia, tendente a aumentar la credibilidad de
los datos sobre una persona, en este caso el CEQ como cabeza visible de
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la organizacion, afecta positivamente a la creacion y mantenimiento de
una buena reputacion {Castelld Martinez, 2010), y para ello deberan rea-
lizarse acciones de transparencia, mediante la extensa publicacion de da-
tos, tanto cualitativos como cuantitativos, con el fin de que exista un mi-
nimo riesgo de que los datos sean inventados y se provoquen engaflos o
fraudes por parte de terceros. Ello conlleva que la accidn preventiva y
reactiva, de las propias empresas, debe ocupar un lugar prioritario en la
gestion de la reputacion e imagen, propia y del CEO; es decir, las empre-
sas deben ser oyentes activos y deben aportar respuestas corporativas ra-
pidas, para atajar de raiz casos de crisis que afecten negativamente a su
reputacion online, tarea ardua y compleja que debe realizarse a través de
la monitorizacién y el analisis de datos, y para lo que deben contar con
los medios y profesionales adecuados para su gestion.

Segin Fernindez Burguefio (2012), la frendtica actividad de los
usuarios en lared hace que una de las estrategias mas utilizadas parala pre-
sencia en la red, la creacion de identidad digital y la gestidon de la reputa-
cidn, sea convertir a los propios empleados en lideres de opinion, promo-
viendo su participacidn en las redes sociales existentes, con lo que se con-
sigue el fortalecimiento de la confianza del cliente en la firma desde el
punto de vista de atraccidn psicologica y, no solo, por la simple aportacion
de datos. Asi, el mejor escaparate de las empresas son los perfiles de em-
presa en paginas web y en redes sociales, que contribuyen a la creacién y
desarrollo de identidad digital y, ademas de dar a conocer a la empresa y
sus productos, permiten la conexion directa con los usuarios y clientes.

Este extremo es ratificado por el informe ECM 2014, tal y como
apuntamos anteriormente, el que ademas muestra que el soporte mas uti-
lizado por la empresas para hacer publicidad es Twitter, frente a Face-
book vy propugna que otras plataformas son mas adecuadas para redes
profesionales, tales como Linkedin, Xing o Viadeo, con lo que la empre-
sa se ve obligada a mantener en constante seguimiento y actualizacion
toda la variedad de instrumentos existentes. En referencia a ellos, indica
que el email es la forma preferida de red profesional por los profesiona-
les de la comunicacién con un 38, 1%, seguido de los medios sociales con
un 27,0%, del face to face con un 23 4%, del contacto telefonico conun
10,0% y otras formas con un 1,4%. Sin embargo, estos porcentajes va-
rian dependiendo de quién realiza las comunicaciones, asi el face to face
es preferido por los directores de comunicacion {agencia del CEQ) con
un 29.5% y los CEO prefieren el contacto telefonico directo conun 12%.
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También, al comparar los distintos instrumentos de comunicacion,
del informe ECM 2014 v segiin los encuestados se extrae que los mas
formales son el contacto telefonico (48,4%) v el face to face (44,4%)
frente a las redes sociales (7,2%). El mas eficiente en referencia con el
tiempo empleado es el contacto telefdnico (39,9%), frente a la utiliza-
cién de las redes sociales (35,2%) y el face to face (24,9%). El instru-
mento mds productivo seria el contacto face fo face (67,3%), frente al
contacto telefénico (20,7%) v las redes sociales (12%). Fl instrumento
mds confiable seria el contacto face to face (93,9%) frente al contacto te-
lefénico (3,9%) v las redes sociales (2,2%). El instrumento mas profe-
sional considerado es el face to face (81,9%) frente al contacto telefonico
(13,3%) v las redes sociales {4,9%). Y el que hace que se sientan mas
profesionales es también el face fo face (77, 7%) frente al contacto telefo-
nico (11,1%) v las redes sociales (11,2%).

Resaltan los profesionales de la comunicacidén, en cuanto al impac-
to que tiene la comunicacion en el liderazgo, a la velocidad de comunica-
cion efectiva (88,3%), como un factor muy importante para la creacion y
el mantenimiento de un gran liderazgo.

2.4. Reputacion corporativa e imagen del CEO

En la actualidad, en la creacion de la reputacion corporativa de la
empresa, con la irrapcion y generalizacion de los medios online, la ima-
gen del CEO ha pasado a ser uno de los pilares bésicos sobre los que se
fundamenta y, por lo tanto, debe ser gestionada como tal, con los mismos
parametros y en comunion con ella. Como apunta Sanchez (2012) tener
una buena salud en la red social es algo imprescindible.

La influencia de las redes sociales y la total visibilidad que conlle-
van hacen mads estrechas y fructiferas las relaciones, y la gestion de la
marca deja de estar controlada por la empresa pasando a tener un papel
crucial el pablico en general.

La reputacion corporativa es en si confianza, es el reconocimiento
que se tiene de la organizacion, en base a su comportamiento, a su filoso-
fia, a su cultura, en definitiva al cumplimiento de sus compromisos, por lo
cual esa reputacion es un activo intangible imprescindible que debe ser re-
conocida continuamente y permanecer estable a lo largo del tiempo.

La identidad digital es el ser o pretender ser en la red (Fernandez
Burguefio, 2012), es decir, se configura a partir de los contenidos accesi-
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bles através de medios electronicos, y porello empieza a crearse desde el
primer momento en que aparece el rastro de la persona o empresa en la
red, aunque éste no haya sido incluido por ellos directamente (Gonza-
lez-Bueno, 2005). Asi, configura la reputacion online del individuo (Fer-
nandez Burguefio, 2012), que seria la manifestacion electrénica de los
rasgos con los que una persona, fisica o juridica, se individualiza frente
al resto, tanto con la creacion y larecoleccion de atributos identificativos
de ella y mediante los cuales se le puede identificar, como por la percep-
cion a través de internet que tienen terceros de las actividades y las reac-
ciones que suscitan.

Lamayor presencia y visibilidad de la empresa afecta directamente a
su supervivencia y resultados, y por ello la correcta gestion de los conteni-
dos vertidos en la red es fundamental y ocupa hoy en dia un lugar de im-
portancia vital, que debe ser correctamente seguida y cuidada. En el caso
del CEQ, como méximo representante y cabeza visible de la organizacion,
la gestion de su imagen personal debe, si cabe, ser especialmente protegi-
day gestionada. Esta imagen debe ser coincidente con la identidad corpo-
rativa que se quiere dar de la empresa y, en consecuencia, debe cumplir es-
trictamente con los principios marcados en la filosofia corporativa (mi-
sion, vision y valores corporativos) v en la cultura corporativa (creencias,
valores vy pautas de conducta) de la organizaciéon que representa.

Resumiendo, la reputacion online del CEO sera la percepcion que
suscitan en terceros en lared y la identidad que se desee darde simismoa
traves sus actividades, que al estar directamente relacionada con la em-
presa, también forma parte fundamental de la imagen de ésta, y por lo
tanto no s niaccesoria, ni prescindible, ni indiferente (le afecta de forma
directa) vy es esencial en ella.

Tal ¥ como apunta Fernandez Burguefio (2012), la generacion de re-
putaciony la configuracion de identidades digitales es constante, creciente
v viral en laweb social, y esta fundamentada en las capacidades de opinion
v el debate, que se produce en las plataformas a través de sus usuarios. La
facilidad de acceso a lared, por parte de los usuarios, les otorga el poder de
poder publicar sin limites, poder compartir informacion y expresar sus
sentimientos favorables, o en contra, de toda persona fisica o juridica, po-
niendo en relacidn de forma facil, inmediata v sin fronteras, ni limitacio-
nes, a millones de personas en todo el mundo y aparentemente sin contra-
prestacion. Por ello, el consumidor se convierte en prosumidor (productor
v consumidor), es decir, tal y como apunta el autor, en un sujeto activo que,
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antes de tomar decisiones, analiza en detalle el mercado y posteriormen-
te plasma sus impresiones y vivencias con la marca en la red, influyendo
en la identidad digital v en la reputacion online.

La visibilidad es uno de los factores que mas influye en la creacion
v mantenimiento de la identidad digital. Con su actividad, el usuario se
convierte en un sujeto poderoso que puede construir o destruirla imagen
online que se pretende crear en la red. En este sentido, en la medida que
se pueda controlar el soporte, se puede de alguna manera controlar los
comentarios vertidos y asi minimizar los efectos negativos que se pue-
dan generar, ya que tal y como apunta Fernandez Burguefio (2012), para
el gran publico, la informacion disponible en la red es o muy falsa o muy
cierta. La aparente transparencia, fiabilidad y veracidad respecto de los
datos disponibles influye en la imagen, en funcién de la percepcion parti-
cular de la realidad del individuo en cuestion, y debido a ello, nada es
aséptico, nada es indiferente, y todo pasa a ser parte de la identidad crea-
da e influye en la reputacion.

Segun Mut (2012), la reputacion corporativa se basa en la creacion
de confianza, v es el CEO, como cabeza de la gestién global de la organi-
zacion, quién debe acomodarse y gestionarse para conseguir la excelen-
ciaen la reputacion organizacional. Valor que debe estar enmarcado den-
tro de una estrategia oportuna, clara y coherente con los objetivos y don-
de estén implicados todos sus valores, tangibles e intangibles, para crear
v mantener una fuerte identidad corporativa.

Al final, el CEO es el ultimo escaparate de la empresa y, como tal,
debe mantener una buena relacion con todos los stakeholders, resolver du-
das o plantear iniciativas, entendiendo y transmitiendo perfectamente la
filosofia de la organizacion (Sanchez, 2012). Para conseguir este cometi-
do en los medios sociales, se debe instaurar protocolos de actuacion que
incrementen el carisma del CEQ, buscando que sea referente en el campo
de actuacion comunicacional. Para ello, en referencia a su figura, se debe
cuidar el contenido y la calidad de las publicaciones vertidas en las redes,
como mision mas importante de la relacion con los medios sociales y, ade-
maés, ello se debe ver reforzado en las apariciones piblicas (relaciones ins-
titucionales, profesionales o personales) en las que participe. Aunque ha-
bria que afiadir en este punto y segtin apunta Blay (2012) que hay un com-
ponente emocional e implicacién personal, segin la experiencia de cada
individuo, que hace que la gestion de la informacion y el proceso de comu-
nicacion sea muy complejo y dificulte la metodologia a utilizar.
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3. METODOLOGIA

Como se ha dicho con anterioridad, se utiliza una metodologia de
estudio de caso multiple descriptivo-analitico desde una perspectiva
cualitativa mediante la cual se han consultado fuentes internas: los textos
que aparecen en paginas web corporativas, redes sociales, foros de opi-
nion, y fuentes secundarias externas: blogs, articulos, etc. en las que se
realiza un estudio e interpretacion cualitativa de los textos que facilitan
estas empresas desde el gabinete de Comunicacion. También se solicita
informacion de primera fuente por correo electronico a los directores de
Comunicacion de las empresas.

Se harealizado inicialmente un pequefio un marco tedrico que per-
mita la introduccion en el estudio de la imagen del CEQ, con el fin inten-
tar establecer las pautas y resaltar los aspectos que se deberan tener en
cuenta en el analisis de la figura del CEQren la comunicacion estratégica
de la empresa.

Laeleccion de las empresas que se realiza en este trabajo esta fun-
damentada en casos de éxito empresarial, en un periodo de tiempo en el
que la crisis econémica ha puesto a prueba a todo el tejido empresarial en
Espafia. Aunque son muchas las empresas que podrian formar parte de
este trabajo, solamente se toman en consideracion estas tres porque han
recibido menciones de Observatorios externos en cuanto a la direccion
de comunicacion y por la metodologia propia del “estudio de caso” que
atiende y profundiza de forma cualitativa acerca de ciertas individuali-
dades que “per se” se muestran interesantes para estudiar v analizar por
su gjemplaridad, aclarando que las conclusiones serdn menores puesto
que se extraen de cada caso y lamuestra es de tres casos. Podemos afiadir
en esta eleccion ademas otros factores, como la limitacién de espacio
disponible y esperando que este primer analisis sea motivo de amplia-
cion en el futuro con otros casos de éxito y permitan establecer unas con-
clusiones de mayor envergadura en cuanto al tema que nos ocupa, que es
la construccion y mantenimiento del CEO vy su influencia, en cuanto a
imagen, en el resultado empresarial.

Asi, mediante el estudio de casos, pretendemos contrastar los pun-
tos fuertes en los que destacan tres empresas espafiolas de éxito, en lo que
concierne a la labor de comunicacidn de sus respectivos CEO como con-
tribucion a las estrategias de comunicacidn corporativas.
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Las empresas elegidas son El Pozo Alimentacién, Hero Espaiia y
Mercadona, debido a su volumen de negocio, por ser conocidas por los
consumidores y por todos los actores sociales y por la facilidad de acceso
a sus politicas de comunicacidn.

4. ANALISIS DE CASOS DE EXITO EMPRESARIAL

4.1. El Pozo Alimentacion

El Pozo Alimentacion S.A. es la empresa mas importante del Hol-
ding Grupo Fuertes, el germen que ha dado lugar al Grupo v en el que se
apoya para desarrollar eficientemente su actividad. Es una empresa fa-
miliar, creada en 1954, aunque su origen se remonta a 1935,

Esuna de las empresas lideres en Espafia en la elaboracidn de ali-
mentos con base proteinica carnica, y sigue para ello un modelo produc-
tivo pionero en el mundo, el Control Integral del Proceso (CIP), que le
permite una total trazabilidad del producto final, lo que le garantiza la
obtencién de soluciones alimenticias de calidad y la verticalidad de todo
el sistema productivo.

La empresa ocupa el puesto 157 del Ranking Nacional de Empresas
segn ventas, que se puede consultar en http:/ranking-empresas.eclecono-
mista.es/’. Las ventas en el ejercicio 2014 alcanzaron los 943 millones de
euros, tiene una plantilla cercana a las 4.000 personas y se estiman en
20.000 los puestos de trabajo indirectos que genera. Se ha consolidado en
el mercado exterior, el cual representa yaun 14 %4 del total de sus ventas.

Esuna empresa que apuesta por la innovacion y latecnologia de ilti-
ma generacion y esti comprometida totalmente con sus stakeholders. Su
Filosofia se basa en la Mejora Constante. Su Mision es la de satisfacer las
necesidades de sus clientes v consumidores a través de la generacion de
valor en todos los grupos de interés dentro del mundo de la alimentacion,
para lo que desarrolla una adaptacion continua hacia la excelencia empre-
sarial (ofrecer productos de alta calidad, fiabilidad y marca a los consumi-
dores, facilitar productos y servicios a clientes, crear rentabilidad y valor a
los accionistas, ofrecer salarios y futuro a empleados, garantizar ingresos a
proveedores y promover la responsabilidad social en su entorno). Su Vi-
sion es la de ser laempresa de referencia ineludible en el sector alimenticio
en base a proteinas, con altas cuotas en el mercado nacional y notable pre-
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sencia internacional, ser lider en rentabilidad, calidad y servicio al clien-
te y con una marca altamente reconocida e innovadora.

Para establecer la comunicacion estratégica que sigue el Grupo
Fuertes en cuanto a la figura de su Presidente —CEQ-, se mantuvo contacto
con el departamento de comunicacion de laempresa. Manifestaron a nues-
tra consulta que, el Grupo Fuertes, al ser una empresa familiar, desarrolla
una estrategia de comunicacion orientada fundamentalmente a informar
sobre la actividad de las empresas que conforman el holding, a sumisién y
a los resultados de la gestion que lidera la familia Fuertes, es decir que las
acciones de comunicacion que desarrollan se centran en potenciar la ima-
gen del grupo y sus empresas, de las cuales hacen un seguimiento porme-
norizado en los distintos canales off/on line en los que aparecen.

En cuanto a la figura del Presidente, D). Tomas Fuertes, manifiestan
que no lleva asociada una politica comunicativa especifica ni personali-
zada, limitindose su comunicacion a actos empresariales e instituciona-
les, en los que potencia la imagen del grupo v sirven de canal de comuni-
cacién del espiritu que rige su proyecto empresarial.

Como cabeza visible del grupo, cuidan especialmente su imagen
personal, reforzando su reputacion con actuaciones y comportamientos,
que le mantienen como un activo intangible de valor que influye en la
marca. Personalmente ha sido galardonado con premios y menciones
que han reconocido su actividad empresarial, profesional v personal.

4.2. Hero

Hero Espafia, S.A. es la division espafiola del grupo multinacional
Hero, un referente en el sector alimenticio mundial. Se constituye en Sui-
zaen 1886y seestablece en Ispafla en 1922 y desde entonces ha seguido
desarrollando y ampliando su actividad en nuestro pais. Aunque no es
una empresa de capital espafiol, por su trayectoria en nuestra nacién y
por su presencia e implicacion en nuestra economia y sociedad, es consi-
derada y reconocida como una parte mas del tejido economico y empre-
sarial de la Region de Murcia.

Esuna empresa familiar que ha crecido hasta ser un grupo interna-
cional de éxito. Actualmente esta presente en mas de 30 paises, empleaa
maés de 4.000 personas y su expansion continia bajo la direccion de la
cuarta generacion de la familia Oetker. La cabeza visible en Espaiia es su
CEQO, D. Sergio Elizalde, nombrado recientemente también Director Ge-
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neral para el sur de Europa (ampliando su responsabilidad sobre Italia,
ademas de Espaila y Portugal) como estrategia de la empresa de unificar
mercados para ser mas eficientes y competitivos y que pone de manifies-
to, tal y como se apunto anteriormente, el peso especifico que el grupo
otorga a la division espaiiola dentro de su estructura.

Ocupa el puesto 705 en el ranking Nacional de Empresas segun
ventas que se puede consultar en http://ranking- empresas.eleconomis-
ta.es/. Las ventas del grupo en 2014 fueron casi 1.300 millones de euros,
de los que 200 millones corresponden a la divisién espafiola, que es un
referente dentro de la multinacional v donde emplea a mas de 800 perso-
nas de forma directa y se estima en 2.000 los puestos de trabajo indirec-
tos generados.

La calidad y la innovacion siguen siendo larazon de ser del Grupo
Hero que tiene dos unidades de negocio estratégicas globales: la comida
para bebés y productos frutales. La mision de la empresa es deleitar a los
consumidores conservando lo mejor de la naturaleza, buscando una au-
téntica v honesta comida, es decir volviendo a lo basico y adoptando los
principios de pureza, honestidad y sencillez. En cuanto a la cultura, la
empresa fomenta un entorno de trabajo y un ambiente laboral donde los
profesionales puedan crecer v donde se toman en gran valor la creativi-
dad, la imaginacion y las ideas. Se sustenta en 5 valores fundamentales:
el cambio continuo (adaptacion a los entornos cambiantes), el espiritu
empresarial (servir a los clientes y consumidores con productos de pri-
mera calidad que se ajusten a sus necesidades de la mejor manera posi-
ble), la velocidad {aceptando el desafio para hacer las cosas mas rapido,
en apoyo del cambio y el espiritu empresarial), el empowerment {com-
partiendo poder y confianza en los demas para ofrecer los estandares y
objetivos como medio para el desarrollo y/o 1a motivacién personal) y la
familia (preocupandose del negocio, de sus grupos de interés, de la con-
ciliacion familiar y de su responsabilidad empresarial).

La empresa ha sido galardonada, en su larga trayectoria profesio-
nal, en varias ocasiones con reconocimientos y premios a su labor em-
presarial y a la accion social que desarrollan en su entorno.

Tal v como manifiesta la empresa, segln la consulta realizada por
los autores de este trabajo, no hay una estrategia comunicativa especifica
con respecto a su Director General, sino que dependiendo de la naturale-
za de cada comunicacion, se elige cuil es el mejor portavoz de la compa-
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fiia. s decir, realizan y mantienen una politica de relaciones publicas ac-
tiva y constante para dar a conocer todos los hechos que creen que son re-
levantes parala compailia, y los estructuran segun su naturaleza, bien sea
relacionado con lanzamientos de productos, iniciativas empresariales,
Responsabilidad Social Corporativa, etc., v es segun esta naturaleza,
donde se elige el portavoz mas adecuado para realizar la comunicacion.
Cuando son temas genéricos de estrategia de empresa (relaciones insti-
tucionales, sectoriales, etc.) si es el CEO la persona que suele realizar
esta comunicacion, pero en definitiva manifiestan que no tienen como
objetivo la potenciacién de la imagen personal del mismo.

4.3. Mercadona

Es una compaiiia de supermercados, al por menor, de estableci-
mientos no especializados, donde se comercializan predominantemente
productos alimenticios, bebidas y productos de limpieza. Contribuyen y
refuerzan el entorno comercial en el que se encuentran ubicados, asu-
miendo el papel de supermercados de barrio y tienen una superficie me-
dia de 1.500 metros cuadrados de superficie de venta.

Ocupa el puesto 3 del Ranking Nacional de Empresas segin ven-
tas, que se puede consultar en http://ranking-empresas.cleconomista.es/.
Es una sociedad andnima, con capital totalmente espafiol y de caracter
familiar, y su presidente ejecutivo es ). Juan Roig. L.a empresa cuenta
conuntotal de 1.538 establecimientos (02/07/2015) en 48 provincias es-
pafiolas de las 17 Comunidades Auténomas, que representan el 14,4%
de la superficie total de establecimientos de alimentacion de Espaiia. Las
ventas de la empresa, en el ejercicio 2014, han superado holgadamente
los 18.000 millones de euros y dispone de un activo superior a los 6.500
millones de euros. La empresa cuenta con una plantilla de mas de 74.000
personas {datos 2014), para satisfacer alos clientes que realizan compras
diariamente en ella. Todos los trabajadores cuentan con empleo estable y
tienen la posibilidad de desarrollar su carrera profesional dentro de la or-
ganizacion, segin manifiesta en su politica laboral.

Los principales objetivos de la empresa, seglin manifiestan y en or-
den de importancia, son: (1) Atencidn al cliente. Al que denominan “el
jefe” v es el pilar basico de su actuacion, por lo que se prioriza su satisfac-
cion, (2) Atencion al empleado: La empresa se preocupa por proporcio-
nar a sus trabajadores las mejores condiciones laborales, ya que conside-
ran imprescindible disponer de una plantilla estable, satisfecha v com-
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prometida, (3) Atencion a los proveedores: Mercadona tiene el lema “la
calidad no tiene por qué ser mas cara”, esto lo intenta conseguir cuidando
vy manteniendo fijos a sus proveedores y {4) Precios bajos todo el afio: In-
tenta asociar su marca a precios mas bajos (cuidando meticulosamente
sus marcas blancas).

Laimagen corporativa de Mercadona esta caracterizada por la con-
flanza, la cercania, la seguridad, la familiaridad y la calidad, sin renun-
ciar a los mejores precios. Una imagen muy simple, pero enormemente
efectiva, puesto que su mensaje ha calado hondo entre los compradores
espafioles, que son francamente leales a los productos Mercadona.

Segun el Monitor Empresarial de Reputacion Corporativa 2015
{Merco), Mercadona ocupa el segundo lugar en el ranking de empresas
con mejor reputacién de Espaiia y su presidente, ocupa el primer puesto
con mejor reputacion en el Monitor Merco Lideres.

La empresa y su Presidente han sido galardonados en reiteradas
ocasiones con menciones y premios empresariales y profesionales, y re-
conocimientos en materia social. Participa en diversas asociaciones y o1-
ganismos de cardcter empresarial y sectorial.

Aungue no se ha podido establecer, en este caso, un contacto directo
con el departamento de comunicacién de la empresa, después de analizada
la informacién disponible, a través de contenidos web, seguimiento de re-
des sociales, consultas a medios escritos y prensa en linea, etc. todo parece
indicar que no existe una politica comunicativa especifica con respecto al
CEO de la compailia. Limitindose su aparicion y presencia solo en actos
institucionales, de cardcter econdmico, sectorial y social, y en ocasiones,
entrevistas personales, escritas y graficas, enlas que se ha buscado directa-
mente a la figura central de la sociedad por su relevancia empresarial y
profesional. Todo ello utilizado como estrategia comunicativa de reforza-
miento de la marca y aumento de su reputacion corporativa.

5. CONCLUSIONES FINALES

La comunicacidn estratégica de las empresas se ha visto modifica-
da completamente con la era digital, pasando a adquirir la comunicacion
en linea un papel primordial, v en auge, frente a otros instrumentos de co-
municacion tradicionales.
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A consecuencia de ello, el mejor escaparate de las empresas ha pa-
sado a ser los perfiles de empresa en paginas web y redes sociales, ya que
la conexidn directa con los usuarios y clientes permite, ademas de dara
conocer la empresa y sus productos, contribuir a la creacion y desarrollo
de identidad digital.

La visibilidad del Lider, o CEO, en esta etapa digital, provoca que
la gestion de su imagen sea un factor de extrema importancia como fac-
tor vitalizante de la imagen corporativa de la empresa y, con ello, la co-
municacion efectiva del CEO pasa a ser un importante componente orga-
nizacional y personal del liderazgo, por lo que debe ser especialmente
protegida y gestionada.

Enbaseaello, laimagen del CEQ debe ser coincidente con la iden-
tidad corporativa, es decir con los principios marcados en la filosofia
corporativa y la cultura de la organizaciéon que representa.

Una de las mejores estrategias y politicas de comunicacion de la
empresa es la transparencia, lo que implica que la comunicacion del Li-
der debe ser transparente y clara, que aporte una visioén concreta general
v global, que conduzca las crisis y polémicas de forma calmada y que li-
dere con el gjemplo.

Asi se pueden identificar los atributos que debe transmitir el Lider,
que son la confianza, la innovacion y la provision de productos y servi-
cios de calidad. Para ello se identifican como medios mas efectivos de
comunicacion por parte del Lider, en orden de relevancia, las apariciones
publicas y discursos, las paginas web de las empresas, las entrevistas en
television vy, por ultimo, la prensa escrita.

En cuanto a la idoneidad de los instrumentos de comunicacion a
utilizar por parte de los CEQ, se concluye que la comunicacién directaes
la mas adecuada para potenciar su imagen y con ello la corporativa. Asi,
el instrumento considerado méas formal seria el contacto telefénico y el
Sface to face, el mas eficiente en relacion al tiempo empleado el contacto
telefénico y el méas productivo, més confiable, mas profesional y que
hace que sientan méas profesionales a los CEO el face o face.

En el analisis realizado de las estrategias comunicativas de las em-
presas seleccionadas con respecto al CEQ, no se aprecia y no manifies-
tan claramente una estrategia definida para la gestiéon su imagen. Sin em-
bargo, todas realizan actuaciones para el reforzamiento de marca a través
de actividades en las que participa el CEQ, sirviéndose de éstas para que
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ese valor intangible suponga una mayor consolidacion y crecimiento de
la identidad corporativa.

En definitiva, podemos concluir, tomando como referencia las
conclusiones anteriores, en que la velocidad de la comunicacion efectiva
tiene un gran impacto en la creacién y mantenimiento del liderazgo.

Notas

1. Eacd-online.eu

2. Esteranking esun sitio web donde se publican las empresas espafiolas
ordenadas segun su cifra de ventas, permitiendo establecer el puesto
que ocupa una empresa a nivel nacional, regional y sectorial. Los da-
tos proceden de la base de datos INFORMA D&B, que se nutre de
multiples fuentes de informacidn, publicas y privadas, como el BOR-
ME (Boletin Oficial del Registro Mercantil), los Depésitos de Cuen-
tas Oficiales, el BOE {Boletin Oficial del Estado), los Boletines Ofi-
ciales Provinciales y de Comunidades Auténomas, prensa nacional y
regional, investigaciones ad hoc vy otras publicaciones diversas.
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LA GESTION DE LA COMUNICACION DE CRISIS:
CASOS DE EMPRESAS ESPANOLAS

José Gabriel Mira Agullé, M® Concepcién Parra Meroiio y Beatriz Pefia Acuiia
(Universidad Catdlica San Antonio de Murcia -Espafia-)

1. INTRODUCCION

La gestion de las comunicaciones de crisis en las empresas ha pasado a ser un aspec-
to de atencién primordial en las ultimas décadas. Y aunque las crisis afectan a la
imagen corporativa, mediante su correcta gestidn, son un elemento fundamental en
la creacion de valor y mejora de la percepcion externa de las organizaciones, y con
ellas las empresas muestran una mayor responsabilidad, conciencia y sensibilidad
social.

Se pretende, a partir de la revision de la literatura cientifica relevante relativa a
la comunicacién de crisis estudiar su aplicacidn en tres empresas espanolas, con el
fin de descubrir las acciones y estrategias que estan llevando a cabo en tres tipos de
situacién de crisis: crisis de gestion (frente al liderazgo), crisis institucional (frente a
la organizacién) y crisis de rendimiento (frente a los productos o servicios).

2. LAS COMUNICACIONES DE CRISIS EN LA ACTUALIDAD

Las comunicaciones de crisis empresariales han experimentado cambios significa-
tivos en la iltima década. Como consecuencia de la aparicion y proliferacion de los
nuevos medios de comunicacion, medios o redes sociales, donde abunda la informa-
cion de todo tipo y en donde cualquier persona opina, con mayor o menor fundamen-
to, de cualquier cuestion.

Coombs (2012:2) define una crisis como “la percepcién de un evento impredecible
que amenaza importantes expectativas de las partes interesadas y que puede afectar
seriamente el rendimiento de una organizacién y generar resultados negativos”.

El Furopean Communication Monitor (ECM) (Zerfass et al, 2013) es una encues-
ta tnica, longitudinal y transnacional en la gestion de la comunicacién. A dia de hoy,
esta encuesta anual se ha convertido en la investigacién mas completa, de la gestion
de la comunicacién y las relaciones publicas, de todo el mundo. Cada afnio el ECM
mejora la comprensidn de la practica profesional de la comunicacién en Europa y

453
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monitorea las tendencias de la comunicacién estratégica para analizar el marco cam-
biante de la profesién. En el afio 2013 celebrd su séptima edicién y en su marco de
investigacion se incluyd las percepciones de los profesionales sobre los principales
avances para la gestion de las crisis.

Del estudio mencionado se extrae una serie de datos que son significativos para
el trabajo que se pretende. Muestra que, en ese afio, siete de cada diez encuestados,
de los profesionales consultados, de organizaciones de 43 paises participantes en el
estudio, informaron que habian tratado con una situacién de crisis, en sus organiza-
ciones, en los doce idltimos meses anteriores y, de ellos, mas de la mitad se habian
ocupado de mas de una.

La investigacion (ECM, 2013) indica que las crisis son mas frecuentes para los
profesionales que trabajan en el sector empresarial y que, en muchas ocasiones, para
la gestidn de crisis son traidos a las empresas profesionales o consultores externos,
para ayudar a los comunicadores internes en esa gestion.

Las estrategias de respuesta a las crisis deben estar alineadas con el tipo de situa-
cién de crisis (Seeger et al, 2003) y Coombs (2010) afiade que en la gestién de la
comunicacion de crisis es el pensamiento estratégico el que distingue la eficacia ono
de las acciones, Las cuales deben estar construidas sobre una base de preparacion
en la investigacion y donde los administradores que ya han manejado situaciones
similares entienden qué acciones se deben acometer, para ayudar en el manejo de la
crisis, y en qué podria afectar esa situacion de crisis. El ECM 2013 indica que los tres
tipos principales de crisis mas denunciados, fueron: crisis institucionales (acciones
adversas contra la organizacion...), las crisis de rendimiento (relacionadas con pro-
ductos o sistemas de produccion...) yla de gestion o de liderazgo (negligencia ética,
incumplimientos de funciones de la alta direccién...)

Desde la aparicion y desarrollo de internet, como medic de transmision de infor-
macidn  comunicacion, ya no basta con un comunicado de prensa o 1a mera publica-
cion de una nota en prensa (Garcia-Ponce y Smolak-Lozano, 2013). Cualquier blogue-
ro (tecnoinfluenciador) o las mismas redes sociales, pueden tornarse en verdaderos
campos de batalla, de opinitn y trasiego de informaciones yJ comunicaciones de las
empresas. Y todo ello, debide a algunas de las caracteristicas que Landau (2011)
atribuye a internet, como transmisor de los discursos yla comunicacién, como son la
inmediatez (velocidad de transmisién), la ubicuidad (la presencia a nivel global en la
red)y la disponibilidad (acceso no limitade a contenidos).

Las caracteristicas mencionadas hacen que las revelaciones vertidas en los
medios de comunicacién, por su multiplicacion de contenidos, presenten una rela-
cidn entre el riego real y el riesgo percibido. Si se muestra incapacidad de inhibir ese
riesgo real de construccion colectiva, 1a publicidad del riesgo percibide, lejos de anu-
larlo, puede contribuir a magnificarle y tal como apunta Gil (2003:32): “los medios de
comunicacién se convierten sin quererlo en bomberos pirémanos”.
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Para dar una respuesta adecuada a estas caracteristicas eficientemente, el comu-
nicador (empresa u organizacion) debe integrarse en el sistema complejo de relacio-
nes que se produce en lared, y que conlleva un riesgo comunicacional, estableciendo
un modelo que le permita relacionarse en ella y asi anticipar, minimizar o eliminar el
riesgo comunicacional que se establece entre los actuantes (Garcia-Ponce y Smolak-
Lozano, 2013).

Por lo tanto, la dispersabilidad e impredictibilidad de ese sistema complejo de
comunicacion, conlleva que la organizacion deba contar con un modelo de actuacién
(Jaques, 2007) que permita que el investigador o profesional pueda actuar, utilizar y
complementar, con su propia experiencia, los diversos tipos de crisis planteados o
hallados. Ello implicara que ese modelo, ante un periodo de desestabilizacién, sea
el primer paso para acotar el marco de actuacién y preste el valor necesario para
enfrentarse a la solucidén de la crisis. Y asi, Jaques (2007) propone que para afrontar
una crisis, la realizacién de una gestién preventiva incrementa la capacidad del equi-
po de comunicacion.

Las crisis se presentan, en la mayoria de los casos, sin avisar y por ello no se pue-
den eliminar de raiz, por lo que el estar prevenidos puede permitir la minimizacién de
la desestabilizacion en el senc de la organizacién {(Garcia-Ponce y Smolak-Lozano,
2013). Este sentido también lo anticipé Burnett (1998) afirmando que las crisis son
un fenémeno imprevisible pero al que se le pueden reducir los efectos negativos. Es
decir, que una buena gestion de la comunicacion puede, ante una situacién hostil, no
sélo ya paliar los efectos negativos, sino que ademas puede provocar que la orga-
nizacion salga reforzada en cuanto a su posicién y a su imagen corporativa ante la
competencia. Para ello, la organizacién debe de contar con las mismas herramientas
y el mismo lenguaje y cédigo que los usuarios de la red, para que la labor comunica-
tiva tenga el efecto buscado o deseado.

En definitiva, la organizacion debe realizar el rastrec y seguimiento de forma
adecuada y determinar las estrategias a usar en cada caso (IFarré, 2005). Solo las
organizaciones que tienen una gran vulnerabilidad a las crisis hacen esfuerzos para
prepararse de modo sistematico y previsor, mientras que las demas solo adoptan una
posicidn reactiva de respuesta y son las relaciones publicas las que desempenan el
papel clave en la gestion de las crisis (Burnett, 1998).

De este modo, los instrumentos de comunicacién empleados deben ser los intér-
pretes y mediadores activos en el medio o campo de batalla apuntado, actuando no
solo como transmisores de la informacion oficial sino también como intermediarios.
Y es en ese medio donde pretenden conectar con los intereses y las preferencias
sociales, convirtiendo la informacion oficial y los acontecimientos en productos y
estiles de conducta (Farre, 2005).

En referencia a la relacién causal que experimenta el miedo, en cuanto a las per-
cepciones piiblicas y los medios, Altheide (2002) apunta que los medios no son la
causa de aquel, sino el sintoma o expresién del problema. Como tal, lo aumentan o
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atendan, pero no son los causantes del riesgo, sino el sintoma del problema. Aunque,
por otro lado, se puede entender que existe una expectativa negativa de las conse-
cuencias adversas que provocan. Por lo tanto, entendemos los medios como el signo
de alerta que nos informa de la preoccupacién mediatica, no de que sean su causa. Asi,
los medios actiian en primer lugar como amplificadores de las percepciones sociales,
en cuanto a su negatividad, distorsion, exageracion, dramatizacién, etc., para pasar
a ser seguidamente la via para reconducir el problema en sentido informativo. Es
conveniente apuntar en este momento, la distincién y ruptura que se produce entre
el concepto de informacion y comunicacion, donde ésta, mediante el didlogo esta-
blecido, hace que la misma informacién pueda ser aceptada mas o menos por mayor
cantidad de piiblico.

Wolton (2004) afirma que la informacion estd relacionada con el mensaje y pre-
supone la aceptacién, mientras que la comunicacién pone el énfasis en la relacién
establecida y, por tanto, la desvincula de las condiciones de recepcidn. Y por ello,
en el campo de la comunicacién de riesgo toma especial relevancia el estudio de los
medios y la creciente diversidad de estrategias de informacién, ya que la disponibi-
lidad y aparicién de nuevas tecnologias de uso privado, son nuevos elementos en el
campo de la comunicacion de crisis.

En base a ello, la comunicacién debe promover e incentivar la confianza y la
credibilidad en 1a disponibilidad de la informacion veraz, siendo un proceso de doble
direccién, donde la participacion del piblico sea el factor fundamental en el que
basarse para actuar con mayor eficacia, permitiendo al piiblico el derecho a recibir,
buscar, encontrar y participar en el proceso de toma de decisiones. Por lo tanto, se
entiende el proceso en su totalidad, de promocidn del dialogo para mejorar la com-
prension y consolidar la confianza, el bienestar y la seguridad de los implicados.

Jaques (2007:150) propone un modelo circular de gestién de la comunicacion de
crisis, integrando la gestién de los riesgos potenciales y la gestion de la comunica-
cidn segiin la teoria del Caos, que intenta entender la complejidad cadtica del sistema
y establecer patrones de comportamiento. Para ello, establece la gestidn de la crisis
como un todo ciclico que subdivide en grupos. Cada uno de los cuales se corresponde
a distintos modelos de planificacién y gestion en comunicacién. Este modelo circular
esta dividido en 4 cuadrantes, donde cada uno es representative de una etapa dis-
tinta: Preparacion de la crisis, Prevencion de la crisis, Gestion de la crisis y Gestion
post-crisis.

En la etapa de preparacion de la crisis, se distinguen tres fases: el proceso de
planificacién, la elaboracién de sistemas y manuales 1, por tltimo, el entrenamiento
y los simulacros.

En la etapa de prevencion de crisis, se distinguen otras tres fases: la deteccidon
de alertas tempranas y vigilancia del entorno, la gestion de las cuestiones y riesgos
potenciales y el establecimiento de respuestas de emergencia.
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En la etapa de gestién de crisis, se establecen también tres fases: el reconoci-
miento de la crisis, los sistemas de activacién o respuesta y la gestién de la crisis
propiamente dicha.

Y por tltimo, en la cuarta etapa, la gestion post-crisis, también se identifican tres
fases: la reanudacion y recuperacién de negoecio, el analisis del impacto post-crisis y
la evaluacién y modificacién del modelo si fuera necesario. Las dos primeras etapas
serian la gestidn pre-crisis y las dos tltimas la gestion de la crisis propiamente dicha

(Jaques, 2007).

Siguiendo a Semenzin (2015), y extrapolando su estudio al ambito empresarial, se
afirma que la comunicacién en la actualidad no puede, ni debe, ignorar los medios de
comunicacion de masas. Ya que larelevancia e influencia que éstos tienen en la socie-
dad actual esta caracterizada por una presencia constante de los nuevos medios en la
vida de los individuos. Por ello, 1a estrategia de accién debe adaptarse a las reglas de
los medics de comunicacion de masas, presentandose como novedosos, interesantes
y llamativos en la lucha por ganar la atencioén del piblico.

La interaccién entre la oferta de informacién en los medios y el comportamien-
to comunicativo de los individuos es una realidad de la sociedad actual (Semenzin,
2015), ya que la exposicién y acceso a los medios es creciente por la aparicién de
nuevas tecnologias y la llamada revolucién digital, donde la ingente cantidad de
mensajes e informacién que fluye protagonizan el cambio de modelo en la vida de
las personas. Lo que conlleva a que las empresas esten forzadas a utilizar las herra-
mientas comunicativas existentes, en los medios de comunicacion actuales, para la
transmisién de mensajes. En conclusién a estas apreciaciones, se puede afirmar que
la forma de entender internet y las redes sociales, como canal de comunicacion, esla
clave del éxito para la comunicacion efectiva con los consumidores.

3. QUE SE DEBE HACER Y QUE NO HACER EN SITUACIONES
DE CRISIS

“Si la. empresa no asume posiciones claras, otros lo hardn sin mucho esfuerzo.
Si no se proporciona informactdn, otros formulardn sus hipdiesis y ofrecerdn
sus propros datoes.” (Libaert, 2005; 272).

Telg (2010) indica que el éxito de los comunicadores en situaciones de riesgo es
conocer como los piiblicos perciben el riesgo y saber distinguir entre el riesgo objeti-
vo Y el subjetivo. Asi, denomina riesgo objetive a aquel que se calcula o esta basado
en la investigacion y en hechos cientificos o demostrables, mientras que el subjetivo
seria el riesgo percibido por el piblico, por la apreciacion de los receptores, que
puede ser a su vez aumentado o disminuido por la familiaridad, el miedo y el control
personal.

Distingue Telg (2010) entre lo que es la comunicacién de riesgos de lo que es la
comunicacion de crisis, de forma que indica que la comunicacidn de riesgo se encar-
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ga de las cosas que pueden ir mal y la de crisis de las que ya van mal. Asi, la comu-
nicacién de riesgo actiia ante cualquier preocupacién publica que pudiera provocar
un evento.

Las comunicaciones en situaciones de riesgo deben seguir unas determinadas
reglas segiin Covello y Allen (1998), que son: a) se debe aceptar y admitir al piiblico
como un socic mas (la transmisién fluida de informacién de la organizacién con su
publico, hace que aumente la confianza y pueda provocar que se subestime el ries-
go); b) se deben planificar y evaluar los esfuerzos (desarrollando la estrategia y los
planes de comunicacién rapidamente); ¢) se debe escuchar las preocupaciones de los
miembros de la comunidad (planteando un intercambio bidireccional, no haciendo
suposiciones y reconociendo las emociones de las personas); d) hay que ser hones-
to, franco y abierto (la confianza y la credibilidad son los activos mas importantes
en comunicaciones de riesgo, incluso cuando se admiten errores se debe actuar de
forma rapida); e) hay que trabajar con fuentes fidedignas (mediante asociaciones
con otras organizaciones o expertos de confianza); ) hay que satisfacer y atender
a los medios de comunicacidn (hay que ser abierto y accesible a los medios ya que
en situaciones de riesgo pueden ser de gran ayuda) y g) comunicarse con claridad
y simplicidad y siendo sensible a las emgociones del publice (alejandose del lenguaje
técnico y prometiendo solo lo que se puede hacer y hacerlo).

En situaciones de crisis una organizacién va a responder mejor si ha desarrollado
ya previamente una estrategia de comunicacién de crisis. Telg (2010) identifica algu-
nas caracteristicas comunes en todas las crisis:

— Son potencialmente perjudiciales, ya que a ojos del publico proyectan sombras de
duda o desconfianza.

— Pueden crear apreciaciones injustas o distorsionadas, ya que pueden dar lugar a
opiniones negativas, sesgadas o incompletas.

— Son normalmente dafiinas para la organizacion, hasta que son resueltas definiti-
vamente suelen afectar al normal desenvoelvimiento de la empresa.

— Suelen coger a la organizacién por sorpresa, se actiia una vez se ha desencadena-
do, se responde a la situacién e implica, en principio, falta de control.

Las crisis pueden tener consecuencias en la imagen corporativa, afectando, des-
estabilizando y provocando danos en la identidad, lo que implica que la toma de
decisiones debe ser clara y oportuna (Saura, 2005).

Una vez desencadenada la crisis, la empresa debe ponerse en modo reactivo y
responder a la situacién hostil creada, ya sea por rumores, comentarios, entrevistas,
etc. (Saura, 2005), y ya que le afectara, se exige que en su toma de decisiones aporte
respuestas eficientes en la forma de relacionarse con otros, de gestionar y de actuar
en esa situacidn (Costa, 1999).

Para gestionar la comunicacién en momentos de crisis, Saura (2005) propone una
serie de comportamientos y actuaciones, que si bien no aseguran la anulacién de la
crisis de raiz, si pueden mitigarla, minimizarla y permitir que la empresa salga refor-
zada de ella. Estos son:
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— La respuesta de la organizacién a la crisis debe ser rapida y competente.

— Si en el periodo inmediatamente posterior a la aparicion de la crisis se toman
medidas rapidas y efectivas, se mostrara que la empresa se ha preparado para las
situaciones de crisis.

— Hay que evitar los vacios de informacién, comunicando lo antes posible.

— Se debe emitir un mensaje inico y no apresurado, para evitar mensajes errados
provocados por presiones externas.

— Decidir adecuadamente el formate de comunicacion a utilizar en cada caso (a
través de redes sociales, comunicado de prensa, nota de prensa, reuniones con
interesados, etc.)

— Establecer un dispositive de seguimiento inmediato o monitorec en todos los
medios de comunicacién para comprobar el alcance de la crisis.

— Una vez producida la crisis, el profesional de la comunicacion debe tener a manc
el manual de crisis, que debera establecer los mecanismos de respuesta basicos
para abordar la situacién.

Asi, los siguientes comportamientos nos pueden indicar qué actuaciones no se
deben seguir en las actuaciones ante crisis:

— Informar sin el necesario conocimiento previo y sin la aprobacion de la direccidén.
— Hacer declaraciones sin la preparacién suficiente de las interveciones.

— Comunicar solo a los medios de comunicacion cercanos ¢ afines a la institucion.
— Mentir sobre informacién crucial.

— Mostrar falta de control y prepotencia o arrogancia.

— Ser insensible ante los componentes emocionales de los afectados o sus familias.

Para la gestion de las crisis Pifiuel (1997), establece una serie de actitudes de la
organizacidn en caso de crisis, asi distingue:

— Actitud de silencio: Aquella en la que no se reacciona ni se responde (se puede
deber a que no se dispone de la informacién suficiente, las proposiciones que
provocan la crisis son falsas, etc.) Seria una actitud valida de respuesta siempre
y cuando exista una razén valida para guardar silencio.

— Actitud de negacién: En ella desde la organizacion se niega el caso, o incidente, y
por elle se rechaza que se le dedique algiin interés o tiempo. Cuando se tenga la
certidumbre de que no existe responsabilidad de lo ocurrido y se pueda demos-
trar, seria una actitud valida y correcta de acometimiento.

— Actitud de transferencia de responsabilidades: Mediante ella se traslada la res-
ponsabilidad de lo ocurido a un tercero, protegiendo asi la imagen de la organi-
zacién o empresa. Esta actitud solo se puede adoptar cuando se tiene claro que
la organizacién no tiene ninguna culpa de lo sucedido y puede demaostrar que son
otros los verdaderos responsables.

— Actitud de confesion: En ésta, la organizacidn ¢ empresa asume 1j reconoce su res-
ponsabilidad y los efectos que se puedan derivar de la situacién. Se debe estar en
plena colaboracién con los medios de comunicacion y los afectados, con ¢l fin de
que el desenlace de la situacion sea el mas correcto y menos dafiino para la empresa.
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— Actitud de discreccién controlada: Esta actitud es aquella en al que la organiza-
cion da informacién “con cuenta gotas”. La informacion se va dando con el mismo
ritmo en el que va desarrollandose la crisis, ya sea porque se va contestando a las
preguntas de los interlocutores, porque se esta preparando internamente el modo
gestion para asumir la situacion, etc.

La estrategia mas utilizada por les profesionales de la comunicacion en Europa
(segun el 82,7% de los encuestados del ECM 2013), es la estrategia de informacion, los
profesionales optan por proporcionar la informacién pertinente a las partes intere-
sadas, datos y cifras, explicando el contexto y los siguientes pasos a acometer para
gestionar el escenario en nombre 3 representacién de la organizacién.

En cuanto a las herramientas mas utilizadas en las comunicaciones de crisis,
siguiendo el ECM 2013 (Zerfass et al, 2013), destacan visiblemente las relaciones
con los medios de la comunicacidn (75,7% de los encuestados) y la comunicacion
personal (72,6% de los encuestados). Dato significative a resaltar, segin el mismo
estudio, es que solo el 38% de los encuestados mencionan los medios sociales como
canales para solucionar las crisis, aunque estos medios sociales son en gran medida
los mayores desencadenantes de las situaciones de riesgo y crisis.

Tal y como se apuntaba en el apartado anterior, el tipo de crisis que se afron-
te estd relacionada con la estrategia que se emplee para tratarla. Indica el estudio
mencionado que la estrategia de informacidn es la mas utilizada, pero en crisis de
rendimiento (producto o produccién) y de relaciones de trabajo también se utilizan
estrategias de solidaridad para apoyar la resolucion eficaz.

Los instrumentos de comunicacion, apeyandonos también en el ECM (Zerfass et
al., 2013), tienen diferente valor para las diversas estrategias de comunicaciones de
crisis. Asi indica que las relaciones que con mayor frecuencia se utilizan en las acti-
vidades de defensa son las relaciones con los medios, mientras que la comunicacién
personal con los interlocutores es la preferida cuando se busca también aumentar el
apoyo ala organizacién.

En conclusién, los resultados empiricos que se extraen del ECM 2013 indican que
la comunicacion eficaz en las crisis implica la utilizacion de una serie de estrategias
e instrumentos en funcion de la situacion, lo que pone de manifiesto las numerosas
soluciones practicas que se ofrecen a través de los distintos manuales y los consulto-
res que practican y afrontan estas situaciones.

4. ESTUDIO DE CASOS DE EMPRESAS ESPANOLAS
EN COMUNICACIONES DE CRISIS

A continuacidn se va a presentar un breve resumen de los medios, instrumentos y
protocolos de actuacién que utilizan y siguen distintas empresas espafiolas, toma-
das como referencia en estrategia de Comunicacion, y en la que se incluyen gran-
des empresas de distintos sectores productivos con el fin de que esa diversidad sea
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representativa de la economia espanola. Para ello, se ha tenido en cuenta tres tipos
de comunicacién de crisis diferentes: crisis de gestién (frente al liderazgo), crisis
institucional (frente a la organizacidon)y crisis de rendimiento (frente a los productos
0 servicios).

U.1. El Corte Inglés

Es uno de los lideres mundiales de grandes almacenes y un referente en la distribu-
cién espanola.

Durante los 75 afios de experiencia el grupe ha mantenido una politica de servicio
al cliente y una constante adecuacion a los gustos y necesidades de la sociedad. Estas
premisas le han llevado a una estrategia de diversificacién y una politica de especia-
lizacién, que han dado lugar a la creacidn de distintos formatos comerciales, que res-
penden cada uno a las demandas de un determinado segmento de mercado. Actual-
mente el grupo esta formado por: El Corte Inglés (grandes almacenes que incluyen
un amplic abanice de productos y servicios), Hipercor (cadena de hipermercados de
autoservicio), Supercor 1 Supercor exprés (tiendas de proximidad para la compra de
alimentacién y productos de gran consumo), Supercor Stop & Go (tiendas de conve-
niencia que se ubican en estaciones de servicio), Sfera (cadena de tiendas especiali-
zadas en moda y complementos), Optica 2000 (cadena de Gpticas), Bricor (cadena de
tiendas para el bricolaje, la decoracién y servicios para el hogar y el jardin), Viajes El
Corte Inglés (agencia de viajes del grupo con mas de 500 oficinas 1 con presencia en
diferentes lugares del mundo), Informatica el Corte Inglés (empresa de consultoria
tecnolégica del Grupo el Corte Inglés), Telecor (para la comercializacion y presta-
citn de servicios de comunicaciones), Centro de segures y servicios (correduria de
seguros para los clientes), Seguros El Corte Inglés (compania de sequros que ofrece
productos como seguros de vida y accidentes, de ahorro, de rentas temporales y vita-
licias y planes de pensiones) y Financiera El Corte Inglés (establecimiento financiero
de crédito, supervisado por el Banco de Espana, que se encarga de gestionar, entre
otras cosas, la tarjeta de compras de El Corte Inglés).

El Grupo El Corte Inglés ha cerrado el ejercicio 2015 con una cifra de ventas de
negocios consolidada de 15.219,84 millones de euros. Los tres formatos con mayor
aportacién al consolidado son grandes almacenes, hipermercados y agencia de via-
jes, que suman el 87,3% del importe total.

Todo el Grupo comparte un denominador comiin: la bisqueda de la excelencia,
la satisfaccidn del cliente y la garantia en todas las compras y servicios que ofrece.
Toda la estrategia comercial esta pensada y disefiada con un mismo objetivo: conse-
guirla maxima satisfaccion del cliente, a través de compromisos de calidad, servicio,
surtido, especializacién y garantia que afianza su lema que es: “si no queda satisfe-
cho, le devolvemos su dinero”.

La relacion de confianza mutua establecida entre la empresa y sus clientes que-
da corroborada en los mas de 650 millones de visitas que recibieron a sus centros
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comerciales en 2015 y que mas de 10,7 millones de personas poseen la tarjeta de
compra de El Corte Inglés.

El Grupo mantiene una actitud de escucha permanente hacia los clientes y para
ello establece una comunicacién fluida y constante a través de distintos canales, des-
de el teléfono o el correo, alas redes sociales o la propia pagina web. En referencia
a las redes sociales y plataformas, la empresa participa activamente en Facebook,
Twitter, Google+, Instagram o Youtube, entre otras, en esa voluntad de afianzar la
atencioén directa y personalizada e inmediata que manifiesta en su estrategia comer-
cial de atencion al cliente.

Desde hace afios elabora un barémetro interno a partir de encuestas realizadas a
los clientes para conocer sus inquietudes y preferencias. En 2015 se llevaron a cabo
cerca de 80.000 entrevistas, obteniendo como resultado un alte grado de satisaccion
en linea ascendente.

Como datos significativos que aporta la sociedad en esa comunicacion bidireccio-
nal, se resalta las mas de 4,5 millones de llamadas telefénicas realizadas a clientes,
mas de 3,3 millones de llamadas atendidas, 345.000 mensajes enviados a mdviles,
160.000 consultas atendidas por email y 8 millones de usuarios registrados en la pagi-
na web,

A modo de ejemplo para documentar el caso, se presenta como se gestioné un
acontecimiento significativo que tuvo lugar en el ano 2015 en la sociedad.

El Corte Inglés era, desde su fundacién, una empresa de capital espafiol y en
cuyo Consejo de Administracion estaban representados principalmente herederos
de los fundadores y los altos directivos de la sociedad, junto con una participacién
importante de la Fundacién Areces. En el afio 2015 El Corte Inglés decide dar entrada
a un nuevo socio en el Consejo de Administracion, tras la venta de una parte de su
autocartera. Esta autocartera estaba formada por acciones que la sociedad adquirié
en 2007 a los herederos del fundador del grupo, Ramén Areces, 1 que ya en su época
causo revuelo por la valoracion que se tuvo que hacer del grupo y que supuso la fija-
cion del precio (por parte judicial) para la adquisicion.

[ista era una empresa de capital enteramente espafiol hasta la fecha mencionada,
julio de 2015, enla que se da entrada a un nuevo socio de otra nacionalidad, el jeque
qatari Hamad Bin Jassim Al Thani. Las negociaciones para dar entrada al inversor
del emirato arabe en el capital y en el Consejo de Administracion del grupo se ini-
ciaron bajo la presidencia de Isidoro Alvarez y han culminado con su sucesor Dimas
Gimeno. Esta nueva participacién se formula mediante un préstamo convertible en
acciones por un impotrte de 1.000 millones de euros y que representa un importe de
10% del capital total.

A esta venta se opone una parte del accionariado, la corporacion Ceslar (herede-
ras de Areces), la cartera Mancor (de la familia Garcia Pefia) y un tercer miembro
del consejo que se ausentd de la votacion el dia de Junta que se debia aprobar la
modificacion de los estatutos para aprobar la entrada del nuevo socio (10 de julic).
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A raiz de este acuerdo, se producen declaraciones, por la decisién de venta, por
parte de Carlota Areces, representante de la Corporacion Ceslar, en el sentido de que
no han sido informados adecuadamente durante el proceso de negociacién y que
aunque no se opone a la entrada del nuevo socio, no estan de acuerdo con la solucién
financiera de entrada que se presenta como via de solucién, ya que tal como mani-
festd: “devaluaba el valor intrinseco del grupo”. Desde el Consejo se le pide que se
retracte de esta afirmacién y ante la negativa a ésta, se toma el acuerdo de cesar a
Corporacién Ceslar como miembro del Consejo de Administracion.

Fuentes de Ceslar apuntaban que esas decisiones, de apartar del Consejo de Admi-
nistracion a la Corporacién y la entrada del nuevoe socio, iban a ser impugnadas, ya
que el acuerdo de cese fue tratado como punte fuera del orden del dia y adoptado
con ¢l voto favorable de todo el capital presente y representado en la Junta, con la
excepcidn de Carlota Areces Galan y Javier Areces Galan.

El Corte Inglés a través de un comunicado de prensa informé que: “El Consejo
de Administracién por unanimidad formulé esta propuesta a la Junta General como
consecuencia de los reiterados incumplimientos incurridos durante las ultimas sema-
nas por Corporacién Ceslar, de sus deberes de lealtad y secreto que le son exigibles
como administrador al dar difusion publica a informaciones, datos, informes o ante-
cedentes a los que ha tenide acceso en el desempeno de su cargo y sobre los que
debia guardar la necesaria reserva. Ese comportamiento por parte de un consejero
impide el ordenado funcionamiento del érgano de administracién e imposibilita la
buena marcha de los asuntos sociales en perjuicio de la sociedad y el conjunto de los
accionistas”.

Tras el acuerdo, el Consejo de Administracidn sufrié cambios con la entrada del
inversor qatari en el Consejo. El presidente del Consejo, Dimas Gimeno, realizé una
serie de manifestaciones mediante un comunicado oficial en el que expuso que la
entrada del nuevo inversor: “nos va a acompanar en nuestro crecimiento 1 expansion
en un ambiente de cooperacién”, “es para nosotros un motivo de gran satisfaccién
incorporar a nuestro grupo a un inversor global tan cualificado” y “éste acuerdo es
fruto de un proceso que ha ido madurando y que ha concluido con una alianza muy

satisfactoria para ambas partes”.

.2, Inditex

Inditex es un grupo de distribucién de moda que nacié en 1963 como fabrica de ropa
femenina, pero que hoy en dia abarca todos los procesos de la moda: disefio, fabrica-
cion, distribucion y venta en tiendas propias. Actualmente esta presente en 91 merca-
dos de los cinco continentes y cuenta con mas de 7.000 tiendas propias.

El grupo ha alcanzado, en 2015, una facturacién de 20.900 millones de euros y
tiene mas de 150.000 empleados en todo el mundo. Cotiza en bolsa desde 2001 y for-
ma parte de indices bursatiles como Ibex 35, FTSE Eurotop 100 y Eurostoxx 600 e
indices de sostenibilidad como FtsedGood y Dow Jones Sustainability.
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El grupo cuenta con diversos formatos comerciales, como son: Zara, Pull & Bear,
Massimo Dutti, Bershka, Stradivarius, Oysho, Zara Home y Uterqiie. En referencia
a las redes sociales y plataformas, la empresa participa activamente en Facebook,
Twitter, Google+, Instagram o Youtube, entre otras.

El principal objetivo del grupo es ofrecer productos de la maxima calidad a todos
sus clientes garantizando la sostenibilidad de sus procesos a largo plazo. Todas las
operaciones del Grupc se desarrollan bajo un prisma €tice y responsable. Cuentan
con un Codigo de Conducta y Practicas Responsables que establece los principios de
obligado cumplimiento en todos y cada uno de los ambitos en los que se desarrollala
actividad operativa y comercial del grupo (empleados, clientes, accionistas, socios
de negocio, proveedores y aquellas sociedades en las que se desarrolla su modelo
de negocio), sean estos de responsabilidad directa o indirecta de la empresa y es
un elemento basico de su cultura empresarial en la que se asienta la formacion y el
desarrollo personal y profesional de sus empleados.

Con el fin de garantizar el cumplimiento del Codigo de Conducta y Practicas Res-
ponsables, existe un Comité de Etica, dependiente del Consejo de Administracién,
compuesto por el Secretario General y Director de Cumplimiento Normativo, que
lo preside, el Director de Recursos Humanos, el Director de Responsabilidad Social
Corporativa y el Director de Auditoria Interna, ante el que cualquiera a través del
canal de denuncias puede comunicar los incumplimientos relativos al Cédigo de Con-
ducta, mediante denuncia realizada de buena fe.

La transparencia es el principio fundamental que inspira a Inditex en su relacién
con sus grupos de interés. A partir de esta premisa, la empresa participa activamen-
te de las iniciativas globales mas innovadoras en materia de rendicién de cuentas
(reporting) e incorpora a sus cauces de comunicacién, con los grupos de interés, las
mejores practicas para asegurar una informacién transparente, veraz, relevante 1
precisa, para que puedan valorar la gestién de la compafia.

En el ano 2012, en 1a presentacion de resultados del Grupe Inditex, y durante el
turno de preguntas, el presidente de la sociedad, Pablo Isla, tuvo que hacer frente
a las acusaciones de emplear mano de obra infantil en fabricas de sus proveedo-
res en la India, por parte de unos reporteros de la Televisién Francesa France2. El
reportero preguntd a Isla si su decisién de emplear a menores de 16 afios e incluso
de 14 anos, en sus fabricas respondia a un ahorro de costes. El presidente de Inditex
molesto ante la afirmacién que llevaba implicita la pregunta, asegurd que “Inditex
no tolera el trabajo infantil”. Ante la respuesta, que no satisfizo al periodista francés,
éste insistié en la existencia de fabricas en ciudades indias donde el grupo textil
permitia el trabajo de menores, situacion que segun el reportero era conocedora la
compania desde 2009. En este sentido, desde Inditex se mostraron rotundos califican-
do de falsas dichas informaciones, asegqurando que: “las fabricas que trabajan para
Inditex estan auditadas hasta un segundo nivel, ya que no se permite un tercer nivel
de subcontratacién”.



CAPITULO V.- PUBLICACIONES 189

La Gestién de la Comunicacién de Crisis: casos de empresas espafiolas 465

Desde Inditex indican que se hizo todo lo posible por volver a ponerse en contacto
con los periodistas y asi fue, tal que una semana después mantuvieron una entrevista
en Zara Paris, a través de su Director de Responsabilidad Social Corporativa, D. Felix
Poza, afirmando que: “las tnicas imagenes que existen de menores trabajando en
talleres fueron grabadas por la propia Inditex, en 2009, para denunciarlas”.

En 2011 el informe Captures by Cotion, elaborado por el Cenire for Research on
Multinational Corporations (una organizacién independiente que escruta a las gran-
des multinacionales) y el India Commitiee of the Netherlands (ONG que impulsé la
campana Clean Clothes contra la explotacién vinculada al sector textil) admitid, en
efecto, que Eastman Exports, proveedora de Inditex entre otras, realizaba practicas
abusivas, muy cercanas ala explotacién laboral (semanas laborales de 72 horas, con
jornadas forzosas de 12 horas diarias durante los picos de produccién 1 sin recibir
compensacidn econdmica por ello, libertad de movimientos restringida al interior del
complejo textil pudiendo solo abandonar el mismo una vez al mes y bajo vigilancia,
contratos exclusivamente verbales y prohibicién expresa de afiliarse a un sindica-
to). Inditex aseguro que el informe fue monitorizado en junio de 2011, por la Ethical
Trading Initiative (ETI - Organizacidén internacional, con sede en Londres, que com-
bate la explotacion laboral, y de la que forma parte la multinacional gallega) y que
“inmediatamente se adoptaron acciones preventivas para impedir que cualquiera de
las situaciones de riesgo sefialadas en el informe se pudiera llegar a producir” y “tras
nueve meses de trabajo el resultado final apunta a que las situaciones de riesgo estan
ahora monitorizadas”.

4.3. Mercadona

Mercadona es una compania de supermercades, de capital enteramente espariol
y familiar. Durante 2015 alcanzé una cifra de ventas de 20.831 millones de euros.
Esta presente en 50 provincias de 17 Comunidades Autonomas, con un total de 1.596
supermercados de barrio. Actualmente cuenta con una plantilla de 76.000 trabajado-
res, todos con empleo estable y de calidad, que desarrollan su carrera en la empresa.

Tiene una cuota sobre la superficie total de alimentacién en Espana del 14,7%, que
le permiten realizar su actividad diaria y satisfacer a los b millones de hogares que
realizan diariamente su compra en sus superficies. En referencia a las redes sociales
y plataformas, la empresa participa activamente en Facebook, Twitter, entre otras.

El objetivo de la compaiiia, tal y como manifiesta en su memoria, es satisfacer
las necesidades en alimentacion, higiene personal 1y cuidado del hogar y mascotas
de sus clientes.

El modelo de Calidad Total es el modelo de gestién en el que se basa Mercadona
desde 1993, con €l trata de satisfacer con la misma intensidad a los cinco compo-
nentes que forman la empresa: “el Jefe” (como denomina la compaiiia al cliente), el
Trabajador, el Proveedor, 1a Sociedad y el Capital.
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El concepto de Supermercado de barrio (de cercania) que tiene implantado hace
que sus establecimientos comerciales contribuyan al dinamismo del entorno comer-
cial en el que estan ubicados.

En agosto de 2012, 1a Agencia Espanola de Medicamentos y Productos Sanita-
rios (EMPS), advirtié que 11 cremas de las marcas Solcare y Deliplus, comerciali-
zadas por Mercadona, incluian un incumplimiento legislativo en su etiquetado, que
€N Ningun caso suponian riesgo sanitario tal y como manifestd la propia agencia en
un comunicade. Mercadona ante ese comunicado actud de forma rapida de modo
que: “decidimos retirar voluntariamente todos esos productos de nuestras tiendas
requerir su fabricacién con una nueva férmula acorde a las recomendaciones de la
Agencia”,

Ademas ante este hecho, realizan un comunicado de prensa el 16 de agosto de
2012 en el que manifiestan: “Desde Mercadona queremos informar que todos los
productos de la marcas Deliplus y Solcare son completamente seguros y que estan
certificados por el Ministerio de Sanidad. El inico cambio es que nuestro fabricante
(RNB Cosméticos) ha reformulado voluntariamente algunas cremas corporales para
adaptarlas a una normativa que da un paso mas en la calidad de los productos cos-
méticos. Pero insistimos que tanto los productos antiguos (que usted puede tener en
casa) como los de nueva formulacién (que estan en las tiendas) son completamente
aptos para su uso | no entrafian ningun riesgo. Ademas, mantienen todas las propie-
dades para un cuidado saludable de la piel. Para mas informacion, puede consultar la
nota que ha hecho publica el Ministerio de Sanidad www.aemps.gob.es/informa/nota-
sInformativas/cosmeticosHigiene/sequridad/2012/NI-COS_05-2012.htm. Asi mismo,
también tenemos nuestra linea gratuita de atencidn al cliente para aclarar cualquier
duda que le pueda surgir: 900 500 103. Y tambien puede dirigirse a la pagina web del
fabricante RNB Cosméticos: www.rnbcosmeticos.cor/. Lamentamos la confusién
que se pueda haber generado y agradecemos enérgicamente su confianza”.

5. CONCLUSIONES Y CONSIDERACIONES FINALES

La aparicion de nuevas tecnologias yla llamada revolucion digital ha transformado
la realidad de la sociedad, debide a la interaccidn entre la oferta de informacién en
los medios y el comportamiento comunicativo de los individuos. Las redes sociales
(Internet) se han tornado en campos de batalla provocados por la inmediatez, la ubi-
cuidad y la disponibilidad de la informacidn. Si se muestra incapacidad de inhibir el
riesgo real, el riesgo percibido puede contribuir a magnificarlo, conlo que el comuni-
cador debe integrarse en la red para minimizar, anticipar o eliminar el riesgo y para
ello debe contar con las mismas herramientas y el mismo lenguaje y cédigo que los
usuarios de la red. Por ello la estrategia de accién de las empresas debe adaptarse a
las reglas de los medios de comunicacién de masas, presentandose como novedosas,
interesantes y llamativas para ganar la atencién del publico y forzando a las empre-
sas Y organizaciones a utilizar las herramientas comunicativas existentes.
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La comunicacidon en la actualidad no puede, ni debe, ignorar los medios de comu-
nicacién de masas, ya que la presencia constante de los nuevos medios en la vida de
los individuos les otorgan gran relevancia en la sociedad actual.

Asi, los medios no son la causa de la crisis, sino el sintoma o expresion del proble-
ma (no matemos al mensajero). Son el signo de alerta que nos informa de la preccu-
pacién mediatica y actian en primer lugar como amplificadores de las percepciones
sociales (negatividad, distorsion, exageracidn, dramatizacién, etc.), para pasar a ser
seguidamente la via para reconducir el problema.

Por ello debemos aceptar la comunicacion como dialogo para que la informacion
sea aceptada, mas o menos, por la mayor cantidad de piblico. En este sentido, la
informacion esta relacionada con el mensaje y presupone aceptacion, mientras que
la comunicacién pone el énfasis en la relacion establecida, es decir, sin comunicacién
con los interlocutores la crisis tendra dificil solucion, ya que la comunicacién debe
promover e incentivar la confianza y la credibilidad en la disponibilidad de la infor-
macidn veraz, siendo un proceso de doble direccién, donde la participacion del pabli-
co sea un factor fundamental en el que basarse para actuar con mayor eficacia, ya
que permite al publico recibir, buscar, encontrar y participar en el proceso de toma
de decisiones, con lo que hay que potenciar la facilitacién y promocion del didlogo
para mejorar la comprensidn y consolidar la confianza, el bienestar y la seguridad
de los implicados. Y es por lo que afirmamos que las Relaciones Puiblicas van a des-
empenar un papel clave en la gestién de las crisis. Los instrumentos de comunicacién
empleados (intérpretes y mediadores activos). bien transmisores de la informacion
oficial o bien intermediarios, deben convertir 1a informacidn oficial y los aconteci-
mientos en productos o estilos de conducta.

Dentro de estas comunicaciones de crisis las estrategias de respuesta deben estar
alineadas con el tipo de situacién de crisis ya que el pensamiento estratégico en la
gestion de las crisis faculta la eficacia o no de las acciones. Con lo que, para saber
qué acciones se deben acometer para manejar la crisis y en qué nos puede afectar esa
situacién, hay que contar con un modelo de actuacion para los distintos tipos de cri-
sis: crisis institucionales (o frente a la organizacién), crisis de rendimiento (o frente
a los productos o servicios) y crisis de gestién o frente al liderazgo.

Estos modelos sirven para acotar el marco de actuacién para enfrentar las crisis:
1) nos permiten estar prevenidos para minimizar la desestabilizacién (rastreo), 2)
nos proporcionan una buena gestion para paliar los efectos negativos (seguimiento
de forma adecuada) y 3) provocan que la organizacién salga reforzada en cuanto a
posicién e imagen corporativa (determinar las estrategias a utilizar en cada caso).

Para documentar la gestién de las crisis se han presentado tres casos de empresas
espanolas frente a diferentes tipos de crisis, la de gestion (frente al liderazgo), con
el caso de EL CorTE INGLES, la institucional (o frente a la organizacion), con el caso de
Inortex y la de rendimiento (frente a los productos o servicios), con el caso de MERr-
cADONA. En los tres casos analizados se detecta la rapidez de respuesta por parte de
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468 Investigacién, desarrollo e innovacién universitarios

los directivos de las empresas analizadas. Sin embargo, no se ha podido encontrar
informacién sobre los contactos directos con los consumidores o con otros grupos
de interés. Pero lo cierto, es que ademas de una rapida respuesta, ésta se ha hecho
notar en medios de comunicacién tanto cenvencionales como en las redes sociales.
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Resumen

La Cultura v Filosofia empresarial ha evolucionado significativamente en las Gltimas décadas.
La gestion empresarial ha dejado de estar centrada en aspectos netamente econémicos, para
evolucionar a componenies sociales y politicos relevantes, atribuyéndole también una
responsabilidad ética con la sociedad. el entorno y el medio ambiente. Esta labor de
responsabilidad frente a la sociedad es un aspecto fundamental que actualmente se estd
gestionando y se ha integrado en la estructura corporativa de la empresa como un factor
estratégico de crecimiento y desarrollo. Este trabajo, basandose en la situacion de la
Responsabilidad Social Corporativa en Espafia en la actualidad, pone en valor la importancia
que ha de dar la comunicacion corporativa a la comunicacion de la responsabilidad social
empresarial.

Palabras clave: Comunicacion estratégica. Comunicacion corporativa. Gestion RSC.

Abstract

Culture and Business philosophy has evolved significantly in recent decades. Business
management has ceased to be focused on purely economic aspects to evolve into relevant
social and political components and undertaking an ethical responsibility towards society and
the environment. This responsibility towards society is a fundamental aspect that is currently
being managed and has been integrated into the corporate structure of the company as a
strategic factor of growth and development. Based on the current situation of Corporate Social
Responsibility in Spain, this paper emphasizes the importance that corporate communication
should place on the communication of corporate social responsibility.

Key words: Strategy communication. Corporate communication. CSR management.
Resumo

A Cultura e a Filosofia empresarial tém evoluido significativamente nas ultimas décadas. A
gestlio empresarial tem deixado de estar centrada nos aspectos meramente econdémicos, para
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evoluir 4 componentes sociais e politicos relevantes, atribuindo-se também a uma
responsabilidade ética com a sociedade, o entorno e o meio ambiente, Esta tarefa de
responsabilidade frente a sociedade ¢ um aspecto fundamental que atualmente se esta gerindo
e se tem integrado na estrutura corporativa da empresa como um fator estratégico de
crescimento e desenvolvimento. Este trabalho, baseando-se na situagdo de Responsabilidade
Social Corporativa na Espanha atual, pde em questio a importincia que ha de dar a
comunicagiio corporativa a comunicagio de responsabilidade social empresarial.

Palavras-chave: Comunicagio estratégica. Comunicagdo Corporativa. Gestdo RSC.

1 INTRODUCCION

La Comunicaciéon Corporativa es todo lo que la empresa dice sobre si misma. Con este
tipo de comunicacidn se ejecutan acciones, se distribuyen las responsabilidades, se representa
y transmite su realidad (BRICENO, MEJIAS y MORENO, 2010). Integra todas las formas y
medios que utiliza la empresa para reforzar y potenciar su identidad, y contribuye a la
consolidacién y mejora de su imagen corporativa (lo que el piblico identifica con ella) v su
reputacion. Es decir, convierte la identidad corporativa en imagen corporativa y cuando éstas
se mantienen alineadas en el tiempo se refuerza su reputacion.

Garrido (2004) define la estrategia de comunicaciéon como un marco integrador, que
unifica la accion comunicativa de la empresa, de acuerdo al disefio de objetivos establecidos a
largo plazo. Mazo (2001) afiade que los objetivos estratégicos no solo deben ser fijados por la
Alta Direccion, sino que deben participar en su establecimiento todos los grupos de interés
que se puedan ver afectados en el proceso, positiva o negativamente, por sus decisiones o
actuaciones. Idea que refuerza Pizzolante (2006) al exponer que, en esta comunicacion
estratégica, el equipo humano debe estar alineado hacia el objetivo comun y en una misma
direccion. La identidad y su realidad deben ser expresadas con auténticos comportamientos de
sus directivos y empleados, si no es asi los grupos de interés perderan la confianza y no se
conseguird la diferenciacion competitiva que se persiga, como elemento de diferenciacion.

I.a empresa privada ha dejado de desempefiar un papel econémico individual y ha
adquirido una representatividad social activa en su relacion con el resto de la sociedad y el
Estado, adquiriendo cada vez mas fuerza componentes de cardcter social y politico. Asi, a
través de la implantacion de la Responsabilidad Social Corporativa (RSC). se produce el
cambio del modelo de gestion con el que se busca generar un nuevo valor agregado,

mejorando la reputacion de la empresa, y provocando con ello nuevos cauces de obtencion de
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utilidades que permitan su subsistencia en el tiempo, dejando un poco de lado los aspectos de
rentabilidad econdémica y calidad de productos como factores esenciales, en los que basar la
obtencion de beneficios.

Asi, las empresas incorporan, asumen y gestionan las externalidades que provocan con
su actividad, tanto a nivel economico como social o medioambiental, mediante el contacto
directo con sus grupos de interés. Para ello se fortalecen los canales de didlogo estableciendo
compromisos con ellos y resolviendo las expectativas que se depositan en ellas. Para
conseguir estas premisas, la comunicacion de la RSC ha pasado a formar parte de la estrategia
comunicativa corporativa, integrandose en la filosofia y la cultura empresarial al mismo nivel
que otros aspectos econdmicos, antes predominantes v fundamentales.

El analisis de la comunicacion de la RSC, como factor clave en el desarrollo de la
estrategia corporativa empresarial, se acomete en este trabajo presentando el papel de la
empresa privada como nuevo actor social que adquiere nuevas responsabilidades: justificando
su adopeion como enfoque de la gestion empresarial; debatiendo sobre la importancia de
comunicar la responsabilidad social vy relacionando la comunicacion corporativa con la
responsabilidad social empresarial. Finalmente se expone la situacion de la RSC en Espafia a

partir del estudio sobre la RSC realizado por el Club de Excelencia en Sostenibilidad en 2016.
2 DESARROLLO

2.1 La RSC como nuevo enfoque de la gestion empresarial

La actual coyuntura econéomica y la crisis que viene padeciendo y arrastrando la
economia en los nltimos afios, ha influido positivamente en la potenciacion de la RSC,
obligando a las empresas a buscar caminos alternativos que potencien su imagen, ante la
sociedad, con el fin de asegurar su supervivencia. Asi mismo. la liberalizacion, junto con la
globalizaciéon de la economia ha provocado que corporaciones multinacionales hayan ido
adquiriendo un papel activo en las actuaciones puablicas, influyendo en las politicas de los
Estados, con lo que la responsabilidad empresarial se ha ampliado y con ello sus escenarios de
actuacion (CARRILLO, 2015). Asi, se acepta la idea de que las organizaciones empresariales
han pasado a ser un actor influyente en la interaccion social con el medio, ya que los impactos
que provocan en el entorno, natural y social, ya son visibles y medibles y la obtencion de un

optimo social no podria alcanzarse si las externalidades que provocan, en su devenir, no son
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asumidas e interiorizadas.
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La asuncién por parte de las empresas de aceptar y gestionar las externalidades que
provocan, tanto a nivel social como econdémico o medioambiental, en un costo significativo.
Sin embargo, empiezan a percatarse de que las acciones que ponen en marcha con este fin son
también fuente de incremento de beneficios. El aumento de la reputacion y la imagen
corporativa que provocan, estimulan sinergias positivas que hacen que el resultado final,
coste-beneficio, sea mas que satisfactorio en conjunto, va que favorece su relacion con el
publico, conlleva el mantenimiento de clientes y también facilita el acceso a nuevos mercados
(ANCOS, 2010). Asi, Kotler, Hessekiel y Lee (2012) van un paso mas alld vy afiaden a la
busqueda de la excelencia (hacer lo mejor), el concepto de responsabilidad (hacer lo bueno).
De este modo la creacion de valor se puede lograr con politicas de RSC dirigidas a todos los

stakeholders (Figura 1).

Figura 1. Creacion de Valor

COMUNIDAL
Dar oportunidad a las
personas ¥ contribuir al
desarrollo de la

sociedad

CLIENTES
: Dar el mejor
MEDIO serviclo ¥ mas
AMBIENTE completo al
Ayudar a la mayor
proteccion nimera
del entorno posible de

personas

EMPLEADOS
Garantizar su
hienestar v su

desarrollo
personal

ACCIONISTAS
Valor a largn
plazo

Fuente: Kotler, ., Hessekiel, D. y Lee, N. (2012). Lo bueno funciona. Madrid: LID Editorial, pp.282

A la hora de sopesar el andlisis coste-beneficio de la divulgacion voluntaria de la RSC
apuntan Vicente, Balderas, Ruiz & Tamayo (2007), como factor principal de justificacion del
aumento de competitividad, al interés por cuestiones de imagen corporativa v la reputacion
empresarial. Y sefialan diversos factores a favor como: la mejora de la imagen corporativa
(con la consiguiente atraccion de empleados, clientes e inversores adecuados), adicion de
valor intangible a los productos de la empresa, otorgar legitimidad ante grupos de interés,

conocer las demandas de los clientes actuales y aumentar el orgullo de pertenencia. En
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referencia a los costes sefialan: la asuncion de costes no obligatorios, la dificultad de la
gestion administrativa y el posible escaso interés de los participantes.

Asi, una vez concienciados de los beneficios que van implicitos a asumir politicas de
RSC, y de integrar adecuadamente estdas en la estrategia empresarial y a nivel operativo,
aparecen ventajas competitivas que posibilitan un mejor posicionamiento estratégico
(ANCOS, 2010). Se debe disefiar un proceso de gestion en el que todas las actividades sean
acordes con la RSC, integrando primeramente en la gestion interna preocupaciones sociales,
laborales y medioambientales, incluyendo y teniendo en cuenta a los interlocutores implicadas
en ellas, para posteriormente incluir a los externos, con el fin de presentarse como una entidad
responsable y comprometida en el medio en el que estd inmersa. Es decir, conseguir primero
que la RSC se integre en la empresa a nivel interno, para a posteriori comunicar a los grupos
de interés las acciones v caminos tomados y alcanzar el fin perseguido.

Ancos (2010) distingue en el proceso de implantaciéon de la RSC en la empresa cuatro
fases diferenciadas. La primera seria una fase de autodiagnéstico inicial. La segunda
comprenderia la recopilacién de la informacion de las percepciones que tienen los grupos de
interés (stakeholders) en relacidon con las acciones y actuaciones de la empresa (siempre con
relacion a la llamada Triple Bottom Line o triple linea basica) en referencia a objetivos
econdmicos, sociales y medioambientales y favoreciendo el espacio de discusion necesario.
La tercera fase comprenderia el andlisis y la elaboracion del plan de actuacion a llevar a cabo,
mediante el establecimiento de indicadores y baremos que encaucen la realizacion de las
actividades o acciones. Y por Gltimo, la fase de implantacion y control, que conllevaria la
aplicacién de las acciones v el andlisis de la consecucion de resultados y objetivos que
permitan una retroalimentacion que conlleve un proceso de mejora continua. En el proceso de
disefio del plan de actuacion y posterior desarrollo v control, deben tener cabida todos los
interlocutores o grupos de interés involucrados en la actividad de la empresa (equipos
multidisciplinares y multidepartamentales en conjunto).

El interés en el disefio de este Sistema de Gestion de Responsabilidad Social (SGRS)
debe ser crear una gran marca de identidad corporativa que pueda establecer algunas
distinciones con otras empresas y que proporcione la ventaja competitiva correspondiente

(VAZQUEZ y POLO, 2013).
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2.2 La comunicacion de la RSC

La comunicacion de la RSC consiste en incorporarla en los canales y mecanismos de
comunicacion existentes (VAZQUEZ y POLQ, 2013), de forma que su inclusion no suponga
un esfuerzo demasiado grande en organizaciones pequefias y medianas. Los canales de
comunicacion a utilizar pueden ser variados, tal v como apuntan diversos autores, como por
ejemplo a través de sus propias paginas web, insertando sus informaciones en una web global
o utilizando medios mas informales. En cuanto al tipo de formato a elegir, también podria ser
variado, mencionando a modo de ¢jemplo v sin pretender una relacidén exhaustiva: informes
sociales, informes temadticos, declaraciones de intenciones y codigos de conducta, eventos,
premios, etc. Todo ello, en honor a la transparencia y la rendicién de cuentas voluntaria en el
acometimiento de estas acciones y ante la creciente atencion que en la actualidad se presta a
este aspecto (ARVIDDSON, 2010).

La integracion de la comunicacion de la RSC implica un cambio en la gestion
estratégica organizacional estableciendo un SGRS, tal y como apuntan Vazquez y Polo
(2013), y entendiendo éste como el desarrollo del esquema de la comunicacion sostenible, es
decir la forma en como la empresa dirige v supervisa las diferentes actividades en materia de
RSC, recogiendo los principales indicadores de desempefio econdémico, social vy
medioambiental, asi como el seguimiento periddico de su evolucion.

El establecimiento de un SGRS es determinanie (VICENTE et al., 2007), va que
muestra la trascendencia de la comunicacion de las actividades para transmitir credibilidad; a
través de la transparencia, la cantidad, la calidad v la fiabilidad de la informacion vertida. De
este modo, sefiala Mouriz (2007) que es necesaria la formalizacion de politicas y sistemas de
gestion en el ambito econdmico, social y medioambiental, como medio de transmision de
transparencia informativa en la revelacion de resultados alcanzados, que permitiran la
adecuada toma de decisiones en materia de RSC y su comunicacion (VIDAL, BULL &
KOZAK, 2010). Y todo ello sin perder de vista la voluntariedad de la divulgacién de

informacion que supone la comunicacion de la RSC (Figura 2).
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Figura 2. Modelo de comunicacion propuesto por Vazquez y Polo (2013)

Responsabilidad Sistema de
Social Gestion de RS

Comunicacion

/r/’_/ ———

Triple resultado Enfoque
(E, 5, M) Multi-stakeholder
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Fuente: Vazquez, D. G., y Polo, F. C. (2013). Disefio de un sistema de comunicacion eficaz para la

responsabilidad social en pymes. Informacion Comercial Espafiola, ICE: Revista de economia, 8§72

El interés en el disefio de este modelo (VAZQUEZ y POLO, 2013), ¢s crear una gran
marca de identidad corporativa que pueda establecer algunas distinciones con otras empresas
y que proporcione la ventaja competitiva correspondiente. La comunicacion eficaz de la RSC
es clave en el proceso de asuncion en la empresa, por lo tanto, debe ir dirigida a los
principales colectivos con los que esta se relaciona, lo que motivara que se empleen distintos
medios de comunicacion dependiendo del grupo de interés al que se dirija. La Unién Europea
(UE) (2005) define la comunicacion eficaz como aquella que garantiza que sus destinatarios
reciben realmente el mensaje y. por ello, requiere de todos los esfuerzos necesarios para su
fin.

La potenciacion de la comunicacion de la RSC se debe asemejar a la de un area
estratégica, en la misma linea que el Marketing, los Recursos Humanos, las Finanzas o
cualquier funcion tradicional dependiente del gobierno de la empresa (ARGENTI, 2013). De
esta forma, se pueden eliminar algunas de las trabas que demuestra el bajo tratamiento de la
comunicacion por parte de las pymes (por la limitacion de recursos disponibles: técnicos,
econdémicos o de personal) y asi, asimilar esta herramienta mds como una filosofia
empresarial, que como un gasto. En definitiva, no solamente hay que realizar acciones y estar
comprometido con la RSC, sino que ademas hay que revelar la actuacion responsable de la

empresa. L.a RSC no es solamente un fin en si, una filosofia y cultura empresarial, también es
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un medio de reconocimiento que, debidamente comunicado, puede reforzar la posicion de la
empresa a largo plazo con sus grupos de interés y por lo tanto afianzar su supervivencia v la
obtencion de mejores resultados econdmicos. Vazquez y Polo (2013) proponen un modelo de
comunicacion eficaz que se compone de las siguientes fases: (1) Diagnostico previo: donde la
empresa analiza su situacion de partida y detecta las necesidades y puntos de mejora. (2) Plan
de accion: donde la empresa detectard a los grupos estratégicos a los que se va a dirigir vy
establecerd los objetivos estratégicos a seguir. (3) Comunicacion: donde la empresa se
cuestionara ;jQué? ;Por qué?, ;A quién? y ;Como comunicar? (4) Evaluacion y andlisis de
resultados: donde analizard los resultados obtenidos que le permitirdn realizar los ajustes
necesarios para establecer un proceso de mejora continua, con el fin de obtener de la manera
mas eficaz y eficiente el objetivo perseguido.

La comunicacién es parte de la RSC (BRICENOQ et al., 2010), con ella se transmite la
realidad de empresarial a las diferentes audiencias que estin en contacto con ella (interna,
externa y publica en general). Con la RSC la organizacion expresa su filosofia, su cultura, su
identidad e imagen corporativa, por lo que pasa a ser una variable fundamental en el
desarrollo de su activo (intangible) y refuerza su reputacion y la confianza en la consecucion
de sus objetivos.

El libro Verde de la UE (2001) define la RSC como “la integracion voluntaria por
parte de las empresas, de las preocupaciones sociales v medioambientales a sus operaciones
comerciales y sus relaciones con sus interlocutores™ (p.7). De ella se extraen una serie de
aspectos relevantes como son: la voluntariedad de su integracion en la estrategia corporativa,
la asuncion de las preocupaciones sociales y medioambientales, mds alla de los
requerimientos legales y administrativos, y, sobre todo, el establecimiento de relaciones con
los distintos interlocutores que se relacionan con la organizacion para que participen en la
elaboracion y aplicacion de los principios que se establezcan.

Las empresas que son socialmente responsables gozan de una reputacion mas
favorable que se muestra en la mayor lealtad de sus clientes, en la potenciacion del orgullo de
pertenencia de sus trabajadores, en la confianza que reciben de los mercados financieros
donde actian y en sus relaciones con las instituciones piblicas (BRICENO et al., 2010). Este
aumento de la confianza es un factor que es percibido por los empresarios y la alta direccion,
con lo que aumenta la consciencia de la importancia que tiene el desarrollo de este ambito y la
notoriedad que la comunicacién correcta conlleva en la proyeccion futura de la organizacion.
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Para llevar a cabo esta labor social responsable, la empresa debe asignar los recursos
necesarios para atacar problemas sociales particulares en distintas dreas, supliendo o
reforzando en algunos casos al Estado. Y por ello, Pizzolante (2006) afirma que se convierte
en una herramienta de Comunicacion Organizacional, bajo distintos puntos de vista:

1. Administrativa, puesto que optimiza y precisa los flujos de informacion, delimita la
toma de decisiones estratégicas y potencia la conformacién de grupo y la resolucion de
conflictos.

2. Competitiva, porque aumenta la confianza de los stakeholders al incrementar la
transparencia de su administracion mostrando claramente comportamientos vy
actitudes.

3. De imagen de marca y posicionamiento, al afiadir un valor agregado mayor al mero
suministro de buenos productos o servicios.

4. Como herramienta intensivadora y activadora de la actividad empresarial, potenciando
aspectos de responsabilidad junto a la mejora e incremento de bienestar de los grupos

de interés y la comunidad.
2.3 Situacion de la RSC en Espaiia

Actualmente la Responsabilidad Social Corporativa esta ligada a la voluntariedad de
las empresas en muchos paises. Si bien, la actividad normativa en Espafia y en Europa estd
contribuyendo a la implantacién v la asuncidn de acciones de RSC cada vez en mayor medida
por parte de las empresas.

Espafia desde la creacién del Consejo Estatal de Responsabilidad Social de las
Empresas (CERSE), segtin Real Decreto 221/2008, de 15 de febrero, se convierte en un pais
pionero en la aplicacion de la RSC en el contexto europeo, hecho que se ha sido reforzado con
la aprobacion de la Ley 2/2011 de Economia Sostenible, de 4 de marzo.

Este Consejo nace como un organo asesor y consultivo del Gobierno, adscrito al
Ministerio de Empleo v Seguridad Social, para establecer el marco de referencia de éste en
materia de Responsabilidad Social, impulsando y fomentando las politicas de
Responsabilidad Social en las empresas. La constitucion de este ente obedece al objetivo de
reunir en un mismo o6rgano a los representantes de los distintos grupos de interés vinculados
con la Responsabilidad Social. El Ministerio de Empleo v Seguridad Social y la Direccion

General del Trabajo Auténomo, de la Economia Social y de la Responsabilidad Social de las
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empresas, ostentan la Presidencia y Secretaria de CERSE respectivamente. Y esta ultima
realiza ademas labores de preparacién, apoyo técnico y gestion del Consejo.

El CERSE se crea en Espafia para el desarrollo de la difusion de la informacién sobre
el uso de criterios sociales, medioambientales y de buen gobierno, estd compuesto por 56
representantes entre los que se cuentan los principales grupos de interés relacionados con la
responsabilidad Corporativa: las Administraciones Publicas, las Empresas, las Organizaciones
Sindicales vy otras organizaciones de la Sociedad Civil, con 14 miembros cada uno.

En los tltimos afios la actividad normativa y regulatoria se ha visto reforzada a nivel
europeo y mundial, apareciendo varios hitos fundamentales como son la Directiva Europea de
Informacion No-Financiera (2013), la publicacion del nuevo Cédigo de Buen Gobierno de las
Sociedades Cotizadas de la Comisidén Nacional del Mercado de Valores (CNMV) (2013), la
presentaciéon de los Objetivos de Desarrollo Sostenible de la ONU (UNDP, 2015) o el
Acuerdo contra el Cambio Climatico derivado de la cumbre COP21 de Paris (2015).

Un aspecto importante que toma fuerza es la mejora del gobierno corporativo y su
transparencia ya que son los cimientos sobre los que deben apovarse las empresas para
desarrollar correctamente la RSC, por lo que el compromiso y la conviccién de los maximos
organos de gobierno de las empresas en esa tarea es fundamental y condicion sine qua non
para su desarrollo (OLCESE, 2013). Este aspecto queda reforzado en el “Estudio
Multisectorial sobre el estado de la Responsabilidad Corporativa de la gran empresa en
Espafia™ (2016), correspondiente al afio 2015. Este estudio es un cuestionario a un total de 125
empresas, de las cuales 28 cotizan en el IBEX-35, agrupadas en 10 sectores de actividad. De
sus resultados se extrae el crecimiento positivo experimentado en referencia a la informacion

que se presenta a la alta direccion en materia de Responsabilidad Corporativa (Figura 3).

Figura 3. Cuadro de mando integral y sintesis de indicadores de RSC
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Fuente: Estudio multisectorial sobre el estado de la Responsabilidad Corporativa de la gran empresa en Espafia”
(2016)

responsabilidad Social, se observa la utilizacion de multicanales y unos porcentajes de
utilizacion significativos que van aumentando afio tras afio, donde priman la utilizacion de las

webs corporativas, otros medios en internet y la participacion en foros y estudios con otras

- TOTAL205 | TOTAL2013

64%
50%

z

36%
50%
0 10 0 0 40 S0 @ 0 K 90 10
P El 64% de las empresas cuenta con un

Cuadro de Mando Integral o similar que se pre-
senta periddicamente a la Alta Direccion y sin-

|+ LIDERES 2015 | LIDERES 2013

[ | 00%
T o

0%
B 2%

0 W0 X 0 4 50 60 W M W 00

*»  Latotalidad de las empresa lideres tienen
un Cuadro de Mando Integral o similar que se
presenta periadicamente a la Alta Direcclon y

tetiza los indicadores de RC.

En cuanto a los medios empleados para transmitir la comunicacion de la

sintetiza los indicadores de RC.

empresas u organizaciones (Figura 4).
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Fuente: Estudio multisectorial sobre el estado de la Responsabilidad Corporativa de la gran empresa en Espafia™
(2016)

Se muestra en el estudio analizado que las empresas optan en mayor medida por
presentar en un Unico documento toda la informacion estratégica, econdmica, ambiental,
social y de buen gobierno, en el espacio temporal considerado, siguiendo las directrices

internacionales para informes integrados (Figura 3).

Figura 5. Informe integrado empresarial
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El Club de Excelencia en Sostenibilidad (2016), en el “Estudio multisectorial sobre el
estado de la Responsabilidad Corporativa de la gran empresa en Espafia™ (2016). evidencia
que las empresas responsables tiene cada vez mas éxito que el resto. Asi, del estudio se extrae
que la inclusién de la RSC en la estrategia de la empresa provoca que:

e Sus trabajadores sean mas productivos y se sientan mds identificados con ella, ya que
perciben que la organizacion estd alineada con la cultura predominante del respeto a
las personas, al planeta v a la sociedad en general.

* Sus clientes les compren mds, ya que esa cultura comun es compartida, y defienden

esa forma de hacer, con lo que se complementan y refuerzan su accion de

/)

responsabilidad.

ANIML
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s La reputacion mejore, ya que la sociedad aprecia esa labor de mejora social, tanto a
nivel interno como externo, en su relacién con los grupos de interés con los que
interactia.

e Reduzea sus costes internos y mejore su competitividad, ya que contratar o comprar a

empresas responsables reduce riesgos y ese riesgo tiene un alto coste en la empresa.

LUSIONES

La RSC se debe entender como una via para lograr una mayor democracia econémica,
dando participacion a los grupos de interés relacionados en las decisiones, y buscando un
equilibrio entre la eficiencia y la equidad. Ayudando, mediante su implantacion, al Estado en
la gestion de los fallos del mercado y las externalidades, compensando la informacion vy los
mercados imperfectos y la limitada capacidad reguladora de la administracion.

La gestion empresarial responsable ya no es aplicable simplemente al campo
econémico, ni pretende Unicamente la satisfaccion de las necesidades fisicas de los
individuos, sino que se convierte en una doctrina, unas normas y unos valores con una
finalidad eminentemente social, donde asume su responsabilidad econémica a través del
compromiso con esos valores, creencias y normas, para la construccion de una relacion
estable y duradera con la sociedad y sus individuos, basada en la confianza y la estima mutua.
Para lograr ese cambio se debe asumir un comportamiento empresarial verdaderamente
responsable, donde se perciba claramente la necesidad de cambio, que la motivacion para ese
cambio sea fuerte, que los objetivos sean claros y precisos, que exista un liderazgo fuerte y
agentes de cambio, que se establezcan planes de accion y mecanismos de control, tanto del
proceso como de sus resultados, que permitan la mejora continua.

La asuncion de la RSC implica la aplicacion del buen gobierno corporativo, lo que
convierte a la empresa en una figura responsable y ciudadana, interiorizando caracteristicas
basicas como disciplina, transparencia, independencia, rendicion de cuentas, responsabilidad e
imparcialidad. Por tanto, segin estas premisas entendemos la RSC como un fin en si misma y
derivada de un deber asumido, creando una empresa mas humana, consciente y comprometida
con los problemas sociales y medioambientales de la comunidad y abordando preocupaciones
sociales generales que contribuyan al desarrollo del entorno en el que actia.

Para conseguir ese buen gobierno corporativo se pueden establecer unas pautas

gen erales como son:

ANIMUS &




210 JOSE GABRIEL MIRA AGULLO

= Su incorporacion definitiva en la organizacion empresarial, en su mision, vision,
cultura, filosofia, valores, politicas de gestion, etc.

= Asumir la eficiencia y la equidad como fines de la empresa: viabilidad, continuidad,
estabilidad, competitividad, innovacién y sensibilidad.

= Identificar ¢ implicar a las partes interesadas, tanto internas como externas.

» Exigir la responsabilidad imprescindible de los administradores v alta direccién, a
través de la creacion de valor de modo sostenible, gestionando prudentemente,
buscando el consenso y fomentando adhesiones entre grupos de interés, etc.

« Asimilar una organizacion, direccion y gestion participativa, que se traduzca en un
didlogo continuo con los grupos de interés, adoptando reglas de juego consensuadas
por las partes.

» Buscar la asignacién y equilibrio de la distribucion de la riqueza creada con una
negociacion justa, con ausencia de fuerza, fraude o manipulacion, pero reconociendo
las contribuciones, costes y riesgos asumidos por los participes.

= Interiorizar las externalidades y rendir cuentas con total transparencia, admitiendo la
verificacion externa independiente.

= Asumir un compromiso ético, de respeto de la diversidad y la igualdad de
oportunidades, traducido en un cédigo formal de RSC.

Sin embargo, todas las acciones implementadas por las empresas en materia de RSC
podrian no conseguir el fin 0ltimo deseado, a no ser que se realice una comunicacion oportuna
que lo ponga en conocimiento de los grupos de interés y la sociedad en general. La
comunicacion corporativa asume asi un papel fundamental en esta mision de dar a conocer y
difundir el trabajo realizado por las empresas, con el fin de alcanzar los objetivos que se
plantean tanto econdmica como socialmente.

Mediante un desarrollo efectivo de la comunicacion corporativa, las practicas
empresariales lograran ser identificadas por la comunidad v sus consumidores. Con ello
aumentara la consciencia del mercado que permitira potenciar la diferencia de actuaciéon, con
respecto de aquellas que no sean socialmente responsables, y conseguir la ventaja competitiva
perseguida. Comunicacién entendida, no como el simple lanzamiento de mensajes, sino como
agente cohesionador entre lo que se dice y lo que se hace y ser un canal activo y abierto con
los grupos de interés. Para ello la comunicacion estratégica debe establecer la estrategia para

dicha conexion, mantener una actitud de escucha activa y permanente de los grupos de
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interés, asegurar el feedback que permita la comprension efectiva de los mensajes emitidos e

integrar e la estrategia comunicativa las respuestas.
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5.6. RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA EN CASOS DE EMPRESAS
ESPANOLAS

Pefia, B. Parra, M.C. y Mira, J.G. (2014). Responsabilidad social corporativa
en casos de empresas espanolas. En Mendieta, A. y Sanchez, C.: Lineas
emergentes en la investigacion de vanguardia, 491-502. McGraw Hill. ISBN: 978-
84-481-9741-4. Ranking SPI general: 56 de 505 (Q1), ICEE: 4.056. Ranking SPI
editoriales extranjeras Comunicacién 5 de 46 (Q1), ICEE: 0.311. Ranking SPI
editoriales extranjeras Economia 6 de 65 (Q1), ICEE: 2.883.
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Responsabilidad social corporativa en
casos de empresas espaiolas

Beatriz Pefia Acunia (1. Catdlica San Antonio de Murcia -Espaiia-)
M Concepcion Parra Merosio (U, Catolica San Antonio de Murcia -Esparia-)

Joset Gabiried Mira Agullo (Ul Catolica San Antonio de Murcia -Espaiia-)

La imagen corporativa de las empresas ha pasado a ser un aspecto primordial de
atencion en la dltima década, con ello la Responsabilidad Social Corporativa ha
desembocado a ser un elemento fundamental en la creacion de valor y mejora de
la percepcion externa de las organizaciones, ya que con ella las empresas
muestran una mayor conciencia 1 sensibilidad social,

Se pretende, mediante la revision de la literatura ondine y las paginas web de
cinco empresas espanolas, valorar los progectos gue se estin emprendiendo en
materia de Responsabilidad Social, con el fin de descubrir las acciones y
estrategias de cardcter innovador que estan llevando a cabo g codles son las
predominantes, como nuevo medio de creacion de valor.

1. La Responsabilidad Social Corporativa en Espana

lLa Responsabilidad Social Empresarial (RSE), o Responsabilidad Social
Corporativa (RSC), esta actualmente ligada a la voluntad de las empresas, aungue
cabe notar que la actividad normativa, tanto a nivel nacional como comunitaria, a
lo largo de la dllima década estd contribugendo notablemente a la correcta
definicion e inplantacion de ésta en Espana gque, mediante la aprobacion por Ley
del Consejo Nacional de la RSE y de la Economia Sostenible, se ha convertido en
pionera en este sentido en el contexto europeo.

Para conseguir desarrollar correctamente la RSE, la mejora del gobierno
corporative y su transparencia son la base sobre la que apoyarse y, que duda
cabe, que sin un claro compromiso 1 firme conviceion de los maximos drganos de
gobierno de las empresas la tarea es practicamente imposible {Olcese et al., 201.4).

FPara el desarrollo de la difusion de Ia informacion sobre el uso de criterios
sociales, medioambientales y de buen gobierno se crea en Espana el Consejo
Estatal de la Responsabilidad Social de las Empresas (CERSE) con el Real
Pecreto 2212008, de 15 de febrero, como un drgano asesor y consultivo del
Gobiemo ) marco de referencia de éste en materia de Responsabilidad Social,
para impulsar y fomentar las politicas de Responsabilidad Social en las empresas,
Posteriormente ratificado por la la Ley 22011 de Economia Sostenible, de 4 de
ITRALED.
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El CERSE esti compuesto por 56 representantes, entre los que estin
representados los distintos grupos de interés relacionados con la responsabilidad
corporativa: las Administraciones Publicas, las Empresas, las Organizaciones
Sindicales y otras organizaciones de la Sociedad Civil. En un principio sus areas
de inlerés o actuacion giraban en torno al papel de la RSE ante: la crisis
econdmica y su contribucion al nuevo modelo productivo; la competitividad y el
desarrollo sostenible; la transparencia, comunicacion y estandares de informes y
memorias de sostenibilidad; el Consumo e Inversion Socialmente Responsable, la
RSE y la Educacion y la Gestion de la Diversidad, Cohesion Social y Cooperacion
al Desarrollo.

En 2012 la Administracion presentd a la Comision Permanente del CERSE un
primer esquema del Plan Nacional de RSE, en el que se planteaba la necesidad de
tener una referencia para el desarrollo de la RSE en las distintas Comunidades
Autdonomas (CCAA) y que estuviera, asi mismo, en consonancia de las
recomendaciones de la Comision Europea.

La sociedad espaiola (Gobiernos, empresas multinacionales y cludadanos) ha
sido muy activa en cuanto a la promocion y atencion de los aspectos sociales,
tanto a nivel nacional como internacional, y sirve de ejemplo de liderazgo en
conciencia colectiva, solidaridad y apoyo a los problemas mundiales en la eslera
social (desastres naturales, colaboracion alimentaria, ete,), Este aspecto también
se ve reflejado en el campo de la Responsabilidad Social Corporativa donde, en
los indices internacionales de sostenibilidad, hay gran nimero de grandes
empresas espanolas en los primeros puestos.

El Club de Exeelencia en Sostenibilidad (20013), en la publicacion “Estudio
multisectorial sobre el estado de la responsabilidad corporativa de la gran
empresa en Espana 20137, hace mencidn a la alta participacion de las empresas en
los ratings de responsabilidad corporativa, con mas de un 80% de empresas del
IBEX-35 participando en algun indice de sostenibilidad. Con lo que, en materia de
Responsabilidad Social, Espatia es un pais que ha progresado adecuadamente
debido al compromiso de las grandes empresas colizadas.

Quizds podriamos mencionar, ya en este momento, como  principales
elementos explicativos para este buen posicionamiento, la enorme apuesta por las
energias renovables g la presencia de nuestras empresas en [beroamérica, donde
los Gobiernos han reforzado enormemente la RSE.

2. Estudio de casos de empresas espanolas en materia
de Responsabilidad Social Corporativa (RSC)

A continuacion se va a presentar un breve resumen de actividades,
relacionadas en las Memorias de las distintas empresas tomadas como referencia
en materia de Responsabilidad Social, y en Ia gque se inclugen grandes empresas
de distintos sectores productivos con el fin de que esa diversidad sea
representativa de la economia espanola.
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2.1 El Corte Inglés

Tal y coma refieren en su memoria de 2012, El Corte Inglés se define como una
empresa integrada en la sociedad y comprometida con la comunidad que la
AC0gEe.

La vinculacion con el enforno ha sido g es imo de los objetivos del grupo en
sus mads de 70 anos de historia. Han cuidado siempre su relacion con los agentes y
organizaciones sociales, desde las grandes agrupaciones empresariales o
sindicatos, a representantes de los  consumidores, organizaciones no
gubernamentales, medios de comunicacién y todo tipo de asociaciones y
colectivos sociales.

Estd integrado en el tejido social circundante, compartiendo las inquietudes de
los ciudadanos iy conociendo sus deseos y prescupaciones con el fin de poder
satisfacer esas necesidades. Ese espiritu de integracion con la sociedad se refleja
en las numerosas actividades de caraeter cullural, deportivo, ldico g social en las
fque participa.

Colabora con numerosas instituciones, tanto pablicas como privadas, entre las
que destaca el Consejo Estatal de Responsabilidad Social Empresarial, donde El
Corte Inglés forma parte de la representacion empresarial que trata de impulsar
los criterios de la RSE en empresas y organismos piblicos, identificarlos como
atributo de competitividad, y difundir los valores y la aportacion de las empresas
en el conjunto de la sociedad.

En el afio 2012 se adhirieron a la iniciativa “Empresas por una sociedad libre
de violencia de género” auspiciada por el Ministerio de Sanidad, Servicios
Sociales ¢ lgualdad y cugo objetive es trasladar a la sociedad la necesaria
sensibilizacion contra la lacra social del maltrato, al mismo tiempo gque se fomenta
la inclusion laboral de las victimas. Ese mismo afio firmaron, jumto a otras
empresas, el compromiso de Reduccion de Desperdicio Alimentario, impulsado
por AECOC (Asociacion Espanola de Codificacion Comercial) con el apoyo del
Ministerio de Agricullura, Medio Ambiente 1 Alimentacion. Procura también
mantener una relacion cordial con sus competidores, para 1o que estdn integrados
en distintas organizaciones empresariales y patronales sectoriales, 3 en
arfjanizaciones y asociaciones regionales y locales.

Mantiene una politica de cercania y vinculacion con la sociedad que se refleja
e las numerosas iniciativas en las que participa, tanto de Ambito local y regional
como nacional e internacional. Ademds de las acciones que realizan en
colaboracion con otras organizaciones, en sus ceniros comerciales propician
actividades infantiles y culturales (en el ambito culiural, en 2012, ejercié unas
SO actividades en todos sus centros).

En el 2013 se formalizd un convenio marco con la Federacion Espaiiola de
Bancos de Alimentos, y también desarrollan aceiones puntuales en numerosos
cenlros, 1o gque permite llevar a cabo donaciones periGdicas de producto. Asi
mismo, se colabora junto a los clientes en las “Operaciones Kilo” de recogida de
alimentos que tienen como destinatarios finales las personas que mas lo
necesitan.

Las principales lineas de actuacion las llevan a cabo por medio de ayudas y
colaboraciones a través de diversas organizaciones ¢ instituciones, por ejemplo a
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la Federacion Espaiola de Enfermedades Raras en diversos proyectos, a la
Fundacion Prodis en la integracion de nifios son sindrome de Down y realiza
numerosas acciones a favor de la lucha contra el cancer de mama, como las
Carreras de la Mujer que se celebran en diversas ciudades espanolas, enire oiras
iniciativas.

En cuanto a Ayuda al Desarrollo, propician diversas iniciativas y proyectos
con organizaciones, con las que mantienen relacion desde hace tiempo, y que
actian, tanto en Espana como en el extranjero. Por ejemplo, apoyan a Unicef
para que desarrolle diversos programas relacionados con la infancia, colaboran
con la Asociacion para el Desarrollo y Cooperacion con Iberoamérica desde
Espana proporcionando  juguetes y  material  escolar a  comunidades
desfavorecidas y mantienen una estrecha colaboracion con la ONG “Mano a
Mano” para el envio de ropa y materiales de aguda a paises necesitados.

En cuanto a la Cultura, desde sus origenes han fomentado todas aguellas
manifestaciones relacionadas con la culiura, la literatura, la fotografia, el teatro,
la musica, el cine, el arte o la historia, tanto dentro como fuera de sus centros
comerciales,

En cuanto a la Educacion, como base para el desarrollo futuro de una
sociedad, se realizan acciones dirigidas a la educacion y formacion de adultos y
ninos, como concursos escolares de pintura, literatura, ciencias y otras disciplinas
y colaboran con diversas universidades y apoyan acciones de diversa indole.

En cuanto al Deporte impulsan y favorecen el desarrollo de actividades
deportivas, patrocinan el programa ADO g ADOP, de apoygo al deporte olimpico y
paralimpico, ademds de actividades en numerosas disciplinas, como carreras
populares, torneos de ajedrez, regatas, ele.

Asi mismo, a través de la “Fundacion Ramdn Areces” fomentan la
investigacion cientifica y cultural, la formacion del capital humano y la difusion
del conocimiento en tres Ambitos: Ciencias de la Vida y de la Materia, Ciencias
Sociales y Humanidades (www. lundacionareces.es), mediante el patrocinio de
proygectos de investigacion vy dotacion de becas.

2.2 Inditex

Inditex concibe la inversiom en programas sociales como una oportunidad de
contribuir al desarrollo de la sociedad a partir de la aplicacidn de sus recursos
empresariales. Esta forma de entender la inversion voluntaria en la comunidad,
desarrollada con entidades sin fines lucrativos, ticne como foco, principalmente la
educacion, €l bienestar social y la accion humanitaria,

Durante el 2013, la inversion de Inditex en iniciativas sociales superd los 23
millones de euros, esta cifra supone un ineremento del 10% sobre la cantidad del
afio anterior, suponiendo un 1% sobre el beneficio neto del Grupo en 2013,

En cuanto al tipo de contribucion, se desglosa de la siguiente manera:

- Contribuciones en dinero: se refiere a la cuantia monetaria total destinada
por Inditex a la realizacion de programas sociales (81% del total),
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- Contribuciones en tiempo: coste proporcional de las horas de trabajo
remuneradas de los empleados que se han dedicado a realizar actividades
de indole social, en la comunidad, durante su horario laboral.

- Contribuciones en especie: donaciones de productos (principalmente ropa)
a entidades sin fines lucrativos, valoradas a precio de coste.

- Costes de gestidne inclogen los gastos estimados en los que se ha incurrido
para la gestiion general de los programas soedales.

Inditex clasifica sus aportaciones voluntarias en la comunidad, seqgun el
modelo LBG (London Benchmarking Group), en las siguientes categorias:

-Aportaciones puntuales: Donaciones de indole institucional a los objelivos
generales de organizaciones sin fines lucrativos. Inclugen, fundamenialmenie,
imiciativas de patrocinio y mecenazgo, asi como donaciones en especie (ropa)
para causas benéficas.

~Inversion social: Compromiso esiratégico a largo plazo en colaboraciones
con la comunidad para apoyar actividades sociales especificas. Se incluyen agqui
los convenios de colaboracion eon entidades sin dnimo  de lucro, para la
realizacion de actividades sociales concretas en localizaciones geograficas de
intercs comin.

—Iniciativas alineadas a negocio: Iniciativas de interés social relacionadas
directamente con la actividad ordinaria de la empresa. Incluyge, principalmente, el
programa  “fordfrom” y programas medioambientales relacionados con las
comunidades donde residen los trabajadores de la cadena de suministro de
Inditex.

Durante 2013, se incrementaron las aportaciones clasificadas  como
inversiones sociales e iniciativas alineadas a negocio, disminuyendo  las
aportaciones puntuales realizadas por el Grupo. Este hecho se explica por la
intencion de Inditex de dar prioridad a las aportaciones estratégicas realizadas en
materia social, con el objetivo de maximizar el impacto de sus inversiones en la
comunidad.

En cuanto al drea de actividad, el 31% de la inversidn del Grupo en la
comunidad se desting a educacion, el 3T a bienestar social —principalmente a
traves del fomento del empleo de colectives vulnerables- 3y un 3% a ayuda
humanitaria.

Durante 2013, en linea con la estrategia de intervencion en materia social
definida, se reforzaron los focos estratégicos de educacion y bienestar social,
pilares bisicos de la inversion en la comunidad de Inditex.

En lo relativo al arca geografica de aplicacion de los programas sociales,
Inditex da prioridad a la inversion en programas sociales en aguellas
comunidades donde lleva a cabo sus actividades de aprovisionamiento.

Durante 2013, la inversidn en programas sociales en paises donde estin sus
clhisteres, ha representado un 73% de la inversion total de Inditex.

Los programas de inversion en la comunidad, que han  beneficiado
directamente a mas de T50.000 personas, se han puesio en marcha con la
colaboracion de mas de 300 organizaciones sin fines lucrativos,
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2.3 La Caixa

La Caixa mediante la accion de su Obra Social revierte a la sociedad una parte
importante de sus beneficios y cumple con su objetivo fundacional. La Obrg
Social desarrolla programas y fomenta iniciativas que tienen como objetivo dar
respuesta a las necesidades sociales mas vivamente sentidas por la cindadania, de
forma directa o en estrecha colaboracion con las administraciones piblicas y las
entidades sociales. Su actuacion se lleva a cabo a partir de varios principios,
algunos de los cuales son el de anticipacion, dando respuesia a problemiticas
sociales no atendidas por otras instituciones, y el de flexibilidad, adaptando sus
programas a las nuevas necesidades de una sociedad cambiante y en constante
transformacion,

El presupuesto de la *Obra Social La Caixa” para el ejercicio 2013 se mantiene
en los 500 millones de euros de los seis anos anteriores, de los que se destinard un
67% (334 millones) a la realizacion de programas sociales, un 13% (67,1) a
programas de ciencia, medio ambiente e investigacion, un L% (64,3) a programas
culturales y un ™% (34,6} a programas educativos y de investigacion,

La obra social puede llevarse a cabo a través de los drganos de las cajas
directa o indirectamente a través de unos entes instrumentales, en forma de
fundacion privada, los cuales deben actuar de acuerdo con los criterios del
Consejo de Administracion o de la Comision de Obras Sociales, a los que debe
rendir cuentas.

La actuacion de la *Obra Social la Caixa” se realiza en parte directamente a
través de los drganos internos de la Caja de Ahorros y Pensiones de Barcelona, a
través de las oficinas de CaixaBank y, magoritariamente, de la “Fundacion La
Caixa”, como entidad instrumental que gestiona y administra aproximadamente
dos tercios del presupuesto total de la “Obra Social La Caixa”,

Los programas clave llevados a cabo se enmarcan en varios ambitos y a modo
de ejemplo, sin gque sea una relacion exhaustiva, relacionamos algunos de ellos.
En el Ambito Social: Vivienda Social (Vivienda Asequible y Alquiler Solidario);
Lucha contra la pobreza infantil; CaixaProinfancia; Integracion  Laboral
(Incorpora y Reincorpora); Gente 3.0 Informédtica y Comunicacion, Gente 3.0
Salud y Bienestar y Gente 3.0 Voluntariado; Atencion integral a personas con
enfermedades avanzadas. En el darea Internacional: Programa de Cooperacion
Internacional (CooperantesCaixa y Programa de Vacunacion Infantil/Alianza
Empresarial para la Vacunacion Infantil); Emprendimiento Social; Intervencion
Comunitaria Intercultural; YVoluntariado; Programa de Aygudas a proyeclos de
Iniciativas Sociales; Violencia (tolerancia cero); CiberCaixa (Hospitalarias y
Quedamos al salir de clase); Palan Macaya; Fundacidn de la Esperanza ( Aceidn
social directa) y Obra Social (descentralizada y conjunta).

n el Ambito de Cultura destacamos: Grandes Alianzas Cullurales;
Exposiciones  de  arte; Misica (Temporada de conciertos); Conciertos
participativos; Conciertos familiares; Conciertos 3 especticulos  escolares;
Actividades culturales de impacto social; Programacion CaixaForum; Diversons;
Roménico Abierto y Bodegas Cooperativas; CaixaForum Barcelona; CaixaForum
Madrid; Otros centros CaixaForum: Lleida, Girona, Palma y Tarragona.
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n el Ambito de Educacion destacamos: eduCaixa; Programa Jévenes
Emprendedores; Becas; El arte de educar; CaixaBEscena y Hablemos de drogas.

En Ambito de Ciencia, Investigacion y Medio Ambiente destacamos:
Investigacion (Programa RecerCaixa);, Medio ambiente (Ciencia en Sociedad);
CosmoCaixa; Universidades; Programa ClimaDat (Programa de Conservacion de
Espacios Naturales y Reinsercion Social); RRI Tools y Ciudades Ciencia.

2.4 Mercadona

En 2013 Mercadona, en su compromiso social, ha apoyado a diversas
instituciones y organizaciones benéficas que, a lo largo del ano, han ayudado a
muchas personas. En total, y por medio de las distintas iniciativas en las que ha
participado en todas las Comunidades Autonomas, ha donado el equivalente a
AL.0M) carros de la compra.

Ademids, Mercadona ha colaborado, a través de sus supermercados, en
diferentes *Operaciones Kilo” g en la *Gran Recogida” organizada por los bancos
de alimentos, en la gue la respuesta solidaria ha sido, un afo més, espectacular:
mids de 4.300 toneladas de alimentos, que se suman a las mas de 1.900 toneladas
donadas por Mercadona.

La compafiia también ha iniciado un programa de colaboracion con
comedores sociales. En 2013, Mercadona ha apoyado la labor de 40 instituciones
de diferentes localidades de Espana (Bancos de alimentos, Caritas, Comedores
Sociales, Cruz Roja) a las que dona diariamente productos que no son aptos para
la venta, pero que si estan en perfectas condiciones para su consumao.

2.4.1 Murales Trencadis

En 2013 Mercadona, junto a Pamesa Cerdimica, ha seguido colaborando con el
Centro Ocupacional “El Moli” en Onda, la Granja Hogar “El Rinconet™ en
Villafamés, la Cooperativa Valenciana Koynos de Godella, el Ceniro Especial de
Empleo de la Fundacion Sindrome de Down de Castellon, el Centro Ocupacional
Torreblanca, Afanias, los Centros Ocupacionales del Institut Valencia d'Accid
Social Buris Anna, El Maestrat, Belcaire y Rafalafena y la Fundacidn Roig Alfonso
de la Comunidad Valenciana. Gracias a esta labor de apoyo, y desde el inicio del
proyjecto en el afio 2010, alrededor de 250 personas con discapacidad han
trabajado en la fabricacion de més de 3000 murales de trencadis distintos, que la
compafiia emplaza como decoracion de sus secciones de horno, pescado, carme y
charcuteria.

2.5 Telefonica

Durante el afo 2012 en Fundacidn Telefdnica se ha llevado a cabo un
importante esfuerzo para seguir potenciando los proyectos que configuran sus
tres dreas de actuacion principales: Educacion y Aprendizaje, Arte y Cultura
Digital y Voluntariado Corporativo.

De acuerdo con estas lineas de actuacion, han destinado al desarrollo de su
acecion social cerca de 113 millones de ecuros, beneficiando a mas de 1.500.000

497



224 JOSE GABRIEL MIRA AGULLO

personas, trabajando desde una visidn responsable que permita el desarrollo de sy
autonomia personal

2.5.1 Educacion y Aprendizaje

La actividad de Fundacion Telefdonica se centra en el aprendizaje y la
educacion, y esto se refleja no solo a través de programas de intervencion direcia
como “Think Big”, “Pronifio” y “Aulas Fundacion Telefénica”, sino también en un
compromiso continuo con la innovacion pedagdogica. Implementan y apoyan la
generacion de conocimiento, la investigacion, publicaciones y el apoyo a la
comunidad educativa.

Entre estos progectos se pueden destacar el Premio Fundacion Telefonica a la
Innovacion Educativa, que tiene por objeto impulsar un cambio metodoldgico real
en el aula, mediante un reconocimiento a los docentes que trabajan de forma
innovadora con las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones.

Encuentro Internacional de Educacion 2012-2013: El Encuentro, que comenzd
en abril del ano 20012 y culming en noviembre de 2013, buscaba contestar a la
pregunta JComo deberia ser la educacion del siglo XXI7 Dividido en diferentes
temas, se desarrollé a través de actividades on line y eventos presenciales en
diferentes ciudades de Latinoamérica y Espana. En sus actividades participaron
mias de 30.000 profesionales de la educacion.

Think Big Jovenes (Think Big Youth): es un apuesta de Fundacion Telefdnica
por los jovenes emprendedores, es un programa europeo de innovacion y
emprendimiento social dirigido a jovenes entre 13 y 25 afos con un doble
objetivo: ofreceries la oportunidad de llevar a cabo una idea propia que beneficie
a su entorno con el apoyo de la Fundacion y darlas a conocer para animar a otros
a que tomen las riendas de su futuro. El programa se lanzé en Espaiia, en
colaboracion con Movistar en octubre del 2012 y recibié 800 propuestas de
jovenes de toda Espaia, de las cuales se eligieron 120, Los jovenes reciben
formacion presencial y online, ¢l apoyo de un mentor j una pequenia ayguda
econdmica, Datos del programa: 3726 progectos financiados, 1853 proyectos
finalizados y 4877 jovenes percibiendo apoyo del programa.

Programa Pronifio: programa para contribuir a la erradicacion del trabajo
infantil a traveés de la educacion. El programa Pronifio ofrece a la infancia en
situacion de especial vulnerabilidad nuevas oportunidades a través de la
educacion. Se desarrolla en 14 paises de Latinoamérica en colaboracion con 120
orijanizaciones sociales y gobiernos locales. A través de los proyectos de
educacion dirigidos sobre todo a la infancia en riesgo de trabajo infantil, el
programa ha contribuido de forma decisiva a olrecer a estos nifos 1 jovenes una
mejor oportunidad de vida.

En 2012 se inaugurd ademss el [V Encuentro Internacional contra el Trabajo
Infantil. Datos del programa: 431.731 nifos atendidos acumulados, 1,925
voluntarios formados, 12004 jovenes Tormados, 30,332 profesores formados g
T16.641 nifios beneficiarios de Fundacion Telefonica.

Aulas de Fundacion Telefénica: es un progecto de inclusion digital que
promueve el uso de las nuevas tecnologias como herramienta esencial para la
mejora de la calidad educativa en América Latina. Han desarrollado un modelo
pedagogico de formacién yj acompafamiento continuo para los docentes que se
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plasma en una comunidad educativa virtual, la Red del Educador, en la que los
profesores  de las Aulas Fundacion Telefénica de Latinoameérica pueden
intercambiar y compartir experiencias y reciben apoyo de un grupo de expertos,
en orientacion y formacion, que lidera el proyecto. En 2012 han participado en
acciones formativas en aulas de Fundacion Telefdnica 12931 profesores y en
olras acciones de formacion a docentes -otros 17.401. Con la Red de Aulas
Fundacion Telefdnica contribugen al cumplimierdto de las Metas Educativas 2021
de la OE! (Organizacion de Estados lberoamericanos para la Educacidn, la
Ciencia y la Cultura), ya que ademis de fortalecer infraestructuras en las
instituciones educativas, permile la formacion de redes, el aceeso al conocimiento
y la disminucion de la brecha digital de las poblaciones vulnerables
pertenecientes a las escuelas pliblicas donde tienen presencia.

Espacio Fundacion Telefonica

Cuatro espacios innovadores dedicados al arte y la cultura, con sede en
Madrid, Buenos Aires, Lima y Santiago de Chile. Estin orientados a promover y
dar a conocer las diferentes expresiones artisticas e intelectuales de la cultura
digital, acercandola a un piblico amplio, asi como a dar a conocer el patrimonio
artistico e historico de Telefdnica. Con ellos crean, difunden y comparten los
saberes culturales y tecnologicos generados a parir de los usos, formatos y
contenidos del mundo digital, impulsando la creacion artistica coniemporinea
relacionada con la tecnologia.

Estimulan el encuentro, la reflexion y el intercambio a través de debates,
presentaciones, conferencias, seminarios, talleres y conciertos con referentes
mundiales en arte, educacion, ciencia y tecnologia.

2.5.2 Publicaciones y Conferencias

La Fundacion Telefdnica como fuente de informacion, En 2012 ha mantenido
una infensa actividad  editorial, que ha dado como resultado libros como
“Alfabetizacion Digital y Competencias Informacionales”, “El Espafiol en las
Relaciones Internacionales”, “Las TIC y el sector Mnancieros del futuro”, “Aprender
con lecnologia® o “lnvestigacion Intermmacional sobre Modelos Educativos de
Fuluro™.

Datos de las actuaciones: 26 exposiciones, 61 publicaciones y 254 foros,
conferencias | eventos.

2.5.3 Voluntariado Corporativo

Como empresa comprometida con su entormo, Telefdnica pone sus recursos
humanos a disposicion de los retos sociales que nos rodean. A traveés del
Vohmtariado Corporative promueven gque los empleados de Telefonica se
comprometan de forma activa con su comunidad, ya sea colaborando en
“Pronino” o “Think Big”®, o en otros proyectos apoyados por Ia Fundacién. Cuenta
en la actualidad con mis de 24.000 voluniarios activos,

En 2012 la Fundacion Telefonica estd presente en 12 paises en el mundo
(Argentina, Drasil, Chile, Colombia, Ecuador, Espafia, Gualemala, México,
Panama, Perd, Uruguay y Venezuela) y colabora en otros 8 paises (Alemania,
Costa Rica, El Salvador, Eslovaquia, Irlanda, Nicaragua, Reino Unido y Repiblica
Checa).
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l Epilogo I

Una vez analizada la labor en materia de HSE de las empresas propuestas en el
apartado 2, se pueden destacar dos factores principales, que ejercen influencia e
impulsan el desarrollo de la RSE en la sociedad espanola. De una parte, la crisis
economica que viene sufriendo en estos iltimos anos el pafs, ha sido ¢l principal
motor de cambio de paradigma en la RSE, lo que ha provocado que numerosas
Instituciones, Asociaciones y Entidades privadas hayan trabajado en la
implantacion y el desarrollo de la RSE en el sector empresarial en estos altimos
aiios. Y por otra, la necesaria recuperacion de la confianza por parte de los
ciudadanos en la Democracia, hace gue sea necesaria la urgente aplicacion de
politicas activas de Responsabilidad Social en las Administraciones Publicas
(AAPP) y con ello se promocione y se traslade la implantacidon a todo el sector
empresarial,

La consecuencia de los factores apuntados es que las grandes empresas
espanolas  ocupen  puestos  destacados  de  liderazgo  en los  estindares
internacionales de calidad y excelencia en materia de RSE, y que se haya
producido un avance destacado en la materia en Espana, siendo el pais europeo
que mas multinacionales concentra en la cabeza de los rankings internacionales
de RSE y Sostenibilidad. Otro factor clave anadido en este desarrollo, viene dado
también por la creciente presencia empresarial en América Latina de las empresas
espainolas, debido al esfuerzo e impulso que los Gobiernos de estos paises estian
llevando a cabo en esta materia.

También se debe destacar, como motor de desarrollo de la RSE, la importancia
actual que el sector educativo espanol da a esta materia, siendo el pais de la UE
que mis Chitedras de RSE tiene en sus Universidades y que cuenta con mis
presencia en programas de alta direccion (Olcese et al, 200.3).

Sin embargo, la proliferacion de los estandares, requerimientos ¢ indices en
materia de RSE produce mucha confusion en las empresas y paraliza o ralentiza
su accidn, con lo que en muchos casos se siguen estandares a medida, lo que
provoca gran dificultad en el seguimiento de las recomendaciones y se entorpece
en exceeso la medicion y su implantacion.

Por ello, seria conveniente (Olcese et al 2013) apoyar y fomentar ¢l Reporte
Integrado como herramienta de transparencia global y medicion internacional y
consolidar asi la posicion del GRI (Global Reporting Initiative) como estindar de
referencia mundial. Y mediante la inclusion junto a cuestiones econémico-
contables, de aspectos ambientales y sociales y gobiermo corporativo, conseguir
una adecuada comprension del valor de las empresas, y también conocer sus
estrateqgias y visiones corporativas con la suficiente correceion para que la
consiguiente auditoria fuera suficientemente aclaratoria y comparable.

FEsta medicion correcta posibilitaria una Inversion Socialmente Responsable,
movilizando capitales hacia las empresas sobresalientes en RSE. También la
compras publicas y privadas socialmente responsables representarian  la
transmision de la RSE en la Pymes, como parte lundamental en la cadena de valor
total empresarial, con lo que esta transmision se realizaria incluso entre aguellas
empresas que no la practican, aungue cuando nos referimos a las Pymes
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espaficlas el camino por recorrer es atin muy grande en materia de RSE, debido a
la falta de actividad y falta de compromiso de la gran mayoria de ellas.

La eficiencia energética y la conciencia de cambio climitico también estan
conformando una nueva manera de entender la productividad y la competitividad
y configurardn un nueve modelo empresarial de maygor crecimiento y més
sostenido en el futuro proximo. :

También el consumo responsable, vertienfe-ds significativa en el plano que
el consumidor juega en la economia, serd primordial en el desarrollo total de la
RSE, pa que su influencia por los actos de consumo es determinante en la
evolucion Muura de las empresas. Y ello llevari a la innovaecion responsable, ya
que serd un factor critico de competitividad en el futuro modelo econdmico en el
que estd basada la economia espafnola para garantizar un crecimiento sostenido y
sostenible.

La evolucion futura de la RSE se llevari a cabo a traves de la mejora de
distintos aspeclos como som: los recursos humanos responsables (conciliacion de
la vida personal y profesional, desarrollo del liderazgo, la gestién del conflicto,
voluntariado corporativo, la diversidad cultural, ete.), la educacion (participacidn
de las empresas en los diferentes niveles educativos como medida de
posicionamiento estratégico para gque el sistema empresarial se vea abastecido de
profesionales adecuados), el Empleo Juvenil (ereacion de puestos de trabajo para
Jjovenes, eliminacion de la exclusion social, facilitar el emprendimiento, efe), la
Discapacidad y la Dependencia (como medida de apoyo a las prestaciones
necesarias para los colectivos afectados), eliminacion de la competencia desleal y
el abuso de posicion dominante (que implican deficiente formacion de precios y
una incorrecta prestacion de servicios), una fiscalidad responsable (pago de
impuestos adecuados y en los lugares que por el desempefio de actividad
corresponde], una comunicacion responsable (defensa de principios y valores,
transparencia informativa, ete) y la Filantropia, el Mecenazgo y el Patrocinio
(defensa y desarrollo del patrimonio cultural y el fomento del deporte ).

Como elemento reforzador de la implantacion que se esta produciendo,
conviene  resallar  la implantacion en la educacidn en Espana de la
Responsabilidad Social Corporativa, a traveés de la propia Universidad, donde
cada ano, se pueden identificar asignaturas sobre la materia que, aungue en su
mayoriza son de caracter voluntario, cada vez mas frecuentemente se encuentran
ya con caracter obligatorio en sus planes de esiudio. Esto se hace patente en
mayor medida en os estudios de postgrado, donde se esta haciendo mas hincapié
en la integracion de la ética y valores en los negocios en la formacion de
directivos responsables socialmente,
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6. DISCUSION DE RESULTADOS

6.1. INTRODUCCION

En este apartado se presenta la discusion de los resultados obtenidos en esta
investigacion. Dado que la Tesis Doctoral se ha realizado por compendio de
publicaciones se han separado en diferentes epigrafes, pero teniendo en cuenta
que todos ellos configuran un tnico tema de investigacion: la integracion de la
comunicacidn corporativa como recurso en la direccidn estratégica en la empresa,
tal y como se ha justificado en los capitulos anteriores y en las publicaciones
realizadas.

6.2. LA INTEGRACION DE LA COMUNICACION EN LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Las manifestaciones de los directivos de las empresas estudiadas, ya sean
expuestas en las memorias o informes anuales, en los diversos comunicados de
prensa realizados, o en cualquier otro medio, se convierten en la mejor
oportunidad de comunicacién corporativa para transmitir la filosofia, cultura,
resultados, objetivos y vias para alcanzar la visiéon de su corporacidn, tal y como
afirma Villafafie (2000). Asi, se ha puesto de manifiesto en nuestro estudio acerca

de la “Integracion de la comunicacion corporativa en la estrategia empresarial”.

Los casos de empresas de éxito analizados en este estudio corroboran las
investigaciones realizadas por otros autores, en tanto en cuanto la labor
comunicativa del CEO es primordial para la empresa a la cual representa y
permite vislumbrar la integracion de la comunicacion en la estrategia empresarial
(Berger y Meng, 2014; Meng y Berger, 2013; Castell6, 2010; Vidal Marin, 2007).
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En los casos analizados en profundidad los CEO destacan varios aspectos
sobre la integracion de la comunicacién en la estrategia empresarial. Destacan los

siguientes hechos:

Primero, para el CEO de MERCADONA hay dos pilares fundamentales que
hacen exitosa su organizacion: “el Jefe”, es decir, el cliente de la cadena de
supermercados, al que hay que atender y satisfacer, y anticiparse. Se enfoca su
sentir en el marketing relacional, es decir, no se trata de comercializar los
productos y servicios que quiere vender, sino en aquellos que “el Jefe” quiere
comprar (Parra y Beltran, 2016). El otro pilar sobre el que asientan sus excelentes
resultados es el personal de su compania; es decir, los empleados (Regalado,
Allpacca, Baca, y Gerénimo, 2011), a los que reconoce el esfuerzo por el éxito
alcanzado, no quedando solo en palabras, les otorga en primas el 25% de los
beneficios alcanzados por la empresa. Por ello afirma: “para que el proyecto
Mercadona siga adelante..., contamos con la mejor de las fortalezas, la confianza
de 5,1 millones de hogares, el compromiso de 79.000 trabajadores, el esfuerzo de
los interproveedores, el reconocimiento de la sociedad y el respaldo de nuestro
Consejo de Administracion” (Mira y Parra, 2018, p. 347).

Segundo, segin el presidente de INDITEX destacan dos pilares
fundamentales en su organizacion, los empleados y los aspectos sociales y
medioambientales en los que esta involucrada su organizacion. Asi, se confirma la
importancia de la RSC en la actualidad, tal y como apuntan diversos autores
(Orozco y Ferré, 2013) y la preponderancia de considerar a los empleados una
parte fundamental del éxito empresarial (Regalado et al.,, 2011). Destacan sus
siguientes palabras: “Esperamos que a través de estas paginas se vea reflejado el
inconformismo... Trabajamos para nuestros clientes, con el mandato claro de
seguir generando valor mas alld del puramente econdmico” (Mira y Parra, 2018,
p- 348).

Tercero, por su parte, el presidente de El Corte Inglés se dirige sobre todo a
los accionistas y a los empleados, dejando un poco de lado los intereses de su
empresa por los clientes y por la RSC. Se centra en los resultados econémicos y

hay que revisar en su memoria anual el apartado concreto de RSC para que sus
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manifestaciones aboguen por el compromiso ético y responsable de las

actuaciones de su compaiia y del servicio al cliente (Mira y Parra, 2018, p. 349).

6.3. LA IMAGEN DEL CEO: ESTRATEGIA DE COMUNICACION CORPORATIVA

Son varios los investigadores que consideran que la imagen del CEO puede
tener repercusiones tanto empresariales como académicas (Park y Berger, 2004;
Iyer y Reckers, 2007). En el estudio European Monitor Communication 2014 se pone
de manifiesto que los entrevistados valoran muy positivamente la comunicacién
efectiva, y que dicha comunicacién es un componente organizacional y personal
del liderazgo (Mira, Pena y Parra, 2016). Nuestros hallazgos son consistentes con

lo argumentado por otros autores como Meng y Berger (2013).

En las empresas analizadas para este trabajo en cuanto a la imagen del CEO

como estrategia corporativa se pueden senalar las siguientes praxis:

Primero, respecto a la empresa El Pozo Alimentacion (grupo Fuertes) en las
consultas realizadas a la propia empresa nos indicaron que “la figura del
Presidente de la compafiia no lleva asociada una politica comunicativa especifica
ni personalizada, limitdindose su comunicacién a actos empresariales e
institucionales, en los que potencia la imagen del grupo y sirven de canal de
comunicacion del espiritu que rige su proyecto empresarial del liderazgo” (Mira,
Pefia y Parra, 2016: 259). Sin embargo, se ha podido comprobar que si cuidan con
mucho empenio su imagen personal, y que se ha convertido en un activo
intangible de la corporacién, que ha sido premiado por diversas organizaciones y

eventos (Mira, Pefia y Parra, 2016).

Segundo, en el caso de la empresa Hero Espafia, nos han confirmado para
esta investigacion que no hay una estrategia comunicativa especifica con respecto
a su Director General; que es en funcion de la tematica de cada comunicacion por
la que se elige al mejor portavoz de la corporacion como interlocutor del mensaje

a transmitir. Afirman los entrevistados que el CEO realiza las comunicaciones
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sobre temas generales de la estrategia empresarial, tales como las relaciones

institucionales o sectoriales.

Tercero, se ha analizado la estrategia de comunicacion respecto al CEO de la
cadena de supermercados, numero uno en Espafa, Mercadona. En este caso, no
conseguimos respuesta directa del departamento de comunicacion de la
mercantil, pero si pudimos estudiar la estrategia respecto a la cuestion de interés
por medio de otras fuentes (comunicados, web, notas de prensa, entrevistas,
premios, etc.) y consideramos que la compafiia no tiene una politica comunicativa
especial para su CEO. De hecho, su labor se centra en determinados actos
institucionales y entrevistas personales, o en la entrega de premios por la labor de
su empresa (Mira, Pena y Parra, 2016).

Destaca en los andlisis realizados sobre estos tres estudios de caso que, pese
a la importancia de la imagen del CEO como estrategia de comunicacion
corporativa que se ha percibido en la revisidn de la literatura realizada, (Castelld
Martinez, 2010) tres de las mds grandes corporaciones que operan en Espafa no
tengan una politica especifica de comunicacién respecto a la imagen de sus
directivos, lo que no significa que estos directivos no cuiden su imagen, sino que
no es algo que haya calado tanto en su estrategia comunicativa como si lo ha
hecho desde hace varias décadas en la imagen de los candidatos y politicos en

activo en nuestro entorno cercano (Zamora y Losada, 2011).

6.4. LA GESTION DE LA COMUNICACION DE CRISIS: CASOS DE EMPRESAS
ESPANOLAS

El European Communication Monitor (ECM) 2013, (Zerfass et al., 2013) indica
que en ese ano, siete de cada diez encuestados, se habia enfrentado a una
comunicacién de crisis en su empresa, lo que avala la oportunidad e importancia
de la investigacion realizada. Dicho informe indica los medios mas utilizados, en
la actualidad, por las empresas para comunicar en caso de crisis. Dichos medios
son varios: comunicados de prensa, web corporativa, retirada del mercado del

producto que provocd la crisis, entre otros, y estos son los que han utilizado las
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empresas analizadas en el estudio realizado para esta investigacion (Véase Mira,
Parra, y Pefia, 2016: “La gestion de la comunicacion de crisis: casos de las

empresas espanolas”).

En el estudio de casos multiple realizado, se ha analizado la gestion de las
crisis de tres empresas espafiolas ante los tres tipos de crisis identificados por la
academia (Losada, 2004; Losada, 2010, Zerfass et al., 2013): la crisis de gestion que
se denota frente a la crisis de liderazgo, la crisis institucional que se percibe ante
la propia institucion y la crisis de rendimiento que aparece ante los productos o
servicios comercializados. Los casos analizados en cada una de las crisis descritas
son El Corte Inglés, Inditex y Mercadona, tres de las mdas grandes corporaciones
que operan en Espafia. Asi, se ha profundizado en la respuesta de estas empresas
ante las crisis anteriormente expuestas. Todas ellas han respondido con suma
rapidez a la crisis a la que se enfrentaban, lo que se ha podido comprobar por sus
comunicados de prensa e incluso por la retirada del mercado de los productos
objeto de entredicho. La comunicaciéon se ha realizado tanto por medios
convencionales como por los nuevos medios de comunicacion de masas, las redes
sociales (Losada, 2010; Losada, 2018). Las comunicaciones de crisis analizadas en
nuestro estudio responden a lo que Telg (2010) denomina comunicacién de crisis
propiamente dicha, es decir, la comunicacion que emana de los responsables una
vez se ha producido la crisis. Ademas, las empresas analizadas han respondido en
concordancia con lo postulado por Saura (2005), en tanto en cuanto han dado
respuestas claras y oportunas y, lo mds importante, han sido reactivas

reaccionando con rapidez.

6.5. ESTRATEGIA CORPORATIVA Y COMUNICACION DE LA RESPONSABILIDAD
EMPRESARIAL

Autores como Vicente, Balderas, Ruiz y Tamayo (2007) afirman que
difundir la Responsabilidad Social Corporativa permite aumentar la
competitividad, mejorar la imagen corporativa y la reputacién empresarial (Parra
y Mira, 2017).
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En el estudio realizado del que se da cuenta en estas lineas, se afirma que
“Espana desde la creacion del Consejo Estatal de Responsabilidad Social de las
Empresas (CERSE), segtin Real Decreto 221/2008, de 15 de febrero, se convierte en
un pais pionero en la aplicacion de la RSC en el contexto europeo, hecho que se ha
sido reforzado con la aprobacién de la Ley 2/2011 de Economia Sostenible, de 4 de
marzo” (Parra y Mira, 2017: 182). Esto confirma no solo la importancia de aplicar
la RSC en la empresa sino también la de su comunicacion, tal y como apuntan

diferentes investigaciones (Orozco y Ferré, 2013).

De hecho, el informe analizado para nuestro estudio (Club de Excelencia
para la sostenibilidad, 2016) avala que las empresas socialmente responsables son
las mas exitosas. Las empresas espanolas presentan un cuadro de mandos integral
que presentan de manera periddica a sus directivos en el que se sintetiza los
indicadores de RSC (en el 64% de los casos analizados, de las 125 empresas
estudiadas). Es decir, la mayoria de las corporaciones espafolas informan de la
RSC. Para ello no utilizan solo un canal de comunicacion; mas bien utilizan una

estrategia multicanal, entre los que destacan la web corporativa y la intranet.

Ademads, se confirma que las corporaciones espanolas se atienen a la
normativa internacional sobre informes integrados (Rivera-Arrublaa, Zorio-
Grima y Garcia-Benau, 2016; International Integrated Reporting Council (IIRC),
2012, 2013a, 2013b), al optar por aunar en un solo informe su informacion de
diversa indole: economica, estratégica, social, ambiental y de buen gobierno
(Parra y Mira, 2017).

Cabe aqui apuntar, siguiendo a Pérez, Espinosa y Torres (2013) y en
consonancia con ellos que, aunque en algunos aspectos manifestados por las
sociedades en cuanto a RSC si es posible la medicion cuantitativa y cualitativa de
las acciones realizadas, hay otros aspectos en los que aunque se realizan continuas
manifestaciones no es posible realizar la medicion de las acciones implantadas e
incluso vislumbrar cudles han sido las medidas aportadas. Apuntar sobre todo,
tal y como afirman los autores mencionados, las correspondientes a las acciones

correspondientes a proteccion de Derechos Humanos, donde aunque se
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mencionan continuamente, mas parecen declaraciones de buenas intenciones pero

que no se ven trasladadas con politicas y acciones especificas.

6.6. RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA EN CASOS DE EMPRESAS
ESPANOLAS

El estudio realizado versa sobre la aplicaciéon de la RSC en casos concretos
de empresas espafiolas. Este trabajo viene a completar el anterior estudio sobre
RSC, al centrarse en las actuaciones especificas de grandes corporaciones que
actuan en Espafia. Se han analizado cinco casos de empresas: Inditex, La Caixa,
Mercadona, Telefénica y El Corte Inglés. Como se ha mencionado anteriormente,
se trata de compafiias que cuentan con una dilatada trayectoria y que representan
diferentes dmbitos del sector productivo, por lo que nos permiten dirimir lo que
estan haciendo las empresas lideres en Espafia en materia de RSC.

Destaca el hecho de que las empresas espafolas son pioneras en la
aplicacion de politicas de RSC, lo que puede ser debido a la aprobacion por Ley
del Consejo Nacional de RSC, que viene a cubrir una laguna en tanto en cuanto la
RSC quede a la buena voluntad de cada corporacion. Ademas, las compafiias han
optado por el Informe Integrado, tal y como se apunta en los parrafos anteriores.
Un andlisis exhaustivo de la comparacion entre este tipo de informe y otros
estandares de informacién no financiera puede encontrarse en Rivera-Arrublaa,

Zorio-Grima y Garcia-Benau, (2016).






7. CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE
INVESTIGACION

7.1. CONCLUSIONES

La presente Memoria de Investigacion tiene como objetivo general
demostrar la importancia de integrar la comunicacion corporativa en la estrategia
de la empresa, como recurso de creacion de valor intangible y distintivo de la

politica competitiva de la empresa.

Para alcanzar el objetivo general planteado se han establecido seis objetivos
especificos:

Delimitar las dreas o programas en los que la comunicacion

corporativa participa en la Direccion Estratégica de la empresa.

- Determinar cémo la comunicacion estratégica actia como

cohesionadora de todas las politicas estratégicas de la empresa.

- Comprobar la relevancia de la imagen del CEO y su comunicacion

como recurso estratégico en la empresa.

- Determinar cdmo se integra la comunicacion de la RSC a nivel

estratégico.
- Conocer los aspectos clave de la comunicacion de crisis en la empresa.

- Mediante la metodologia del estudio de casos, contrastar y verificar

las tendencias en comunicacion en el tejido empresarial espafiol.

Para alcanzar los objetivos propuestos en esta investigacion se han utilizado
diferentes estrategias metodoldgicas para afrontar el estudio de la comunicacion

estratégica.
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En primer lugar siempre se realiza una revision de la literatura de referencia
en el ambito de la comunicaciéon empresarial y la direccion estratégica, creando su
correspondiente marco tedrico introductorio a través de una revision del estado
de la cuestion. También se realiza una revision de los European Communication
Monitor de los afios 2010 al 2016, con el fin de identificar las 4reas a estudiar y
delimitar las lineas de investigacion que se estan realizando en el estudio y
desarrollo de la comunicacion empresarial. Y en distintas dreas se realiza un
estudio de casos de empresas, que permiten una profundizacion en las tematicas
estudiadas, con el fin de poder extraer conclusiones menores que puedan indicar
de alguna manera la actuacion seguida por cada una de ellas ante determinadas

realidades de comunicacion estratégica.

A continuacion, se exponen las principales conclusiones para cada uno de

los objetivos especificos, las cuales nos permitiran alcanzar el objetivo principal.

En cuanto al primer objetivo especifico, delimitar las areas o programas

en los que la comunicacidn corporativa participa en la direccion estratégica.

La Comunicacion Corporativa es todo lo que la empresa dice sobre si
misma. En ella, se atinan todas las formas y medios que utiliza la entidad para
reforzar y potenciar su identidad corporativa, y con ella se mejora su imagen
corporativa (lo que el publico identifica con ella) y, por tanto, su reputacion. Con
este tipo de comunicacion se ejecutan acciones, se distribuyen las
responsabilidades, se representa y se transmite su realidad en consonancia con lo

que afirman Bricefio, Mejias y Moreno (2010).

Las areas en las que la comunicacion corporativa debe actuar, definidas a
través de este estudio y una vez realizado el andlisis de distintos autores expertos

en el tema y los informes Monitor, son:

- La Comunicaciéon del CEO

- La Comunicacién Interna
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- La Comunicacién Externa
- La Comunicacion de Crisis
- La Comunicaciéon de la RSC

- La Comunicacion Economico-Financiera

Acerca del segundo objetivo especifico, a saber, determinar como la
comunicacion estratégica actia como cohesionadora de todas las politicas
estratégicas de la empresa.

A partir del estudio de la integracion de la comunicacién corporativa en la

estrategia empresarial se extraen las siguientes conclusiones.

Como consecuencia de la creciente complejidad de la empresa y el entorno
empresarial, alentadas por el contexto empresarial de progresiva
multinacionalidad y globalizaciéon, la comunicacion se ha convertido en
instrumento de gestion empresarial. Como tal, debe integrarse en la direccion
estratégica y gestionarse con el resto de sus politicas estratégicas, ya que debido a
su transversalidad apoya la coordinacion de todas las politicas de la organizacion
con el fin de fortalecer el proyecto empresarial, puesto que tiene la capacidad de
representar al conjunto de la compania cualquiera que sea la orientacion

estratégica planteada.

La comunicacion corporativa abarca todos los dmbitos de la entidad, por
ello debe integrarse en el modelo de gestion de la compafiia para ayudar a
satisfacer todos sus objetivos estratégicos. Como la imagen corporativa es una
variable fundamental para el cumplimiento de los objetivos empresariales, la
comunicacidon corporativa adquiere un papel fundamental de interconexion en
todos los ambitos de la entidad, y de éstos con el entorno interno y externo,
potenciando el papel de la empresa en el desarrollo econdmico y social de su
entorno y facilitando de esta manera el alcance de los objetivos estratégicos de la
entidad.
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La comunicaciéon en su orientacién estratégica debe asimilarse a los
principios del marketing relacional, equiparando a todos sus Stakeholders como
clientes, debe ser motivadora y cohesionadora de los ptiblicos a los que se dirige,
con el fin de que se sientan identificados con los objetivos de la compafiia y
efectuar un seguimiento del clima interno y externo y de la calidad de la

comunicacion realizada.

La comunicaciéon corporativa permite comprobar que se conocen los
principios y fines de la organizacién, consigue dar credibilidad y confianza,
aumenta el sentimiento de participacion en la actividad empresarial y en los
objetivos corporativos, favorece la comunicacion en y de la empresa al agilizar los
canales de transmision de la informacién, mejora el desarrollo organizacional
permitiendo la aparicién de las potencialidades ocultas, aumenta la cohesién
interna, permite el autoanalisis y la reflexion, ya que favorece el consenso y
modifica comportamientos a través del fomento del espiritu de equipo,
aumentando la productividad y el rendimiento, acrecentando la eficacia y

satisfaccion y potenciando la creatividad y la innovacion.

La comunicacién corporativa debe ser veraz, objetiva y transparente,
distinguiéndose por su creatividad, estrategia y comportamiento ético. No debe
subordinar la verdad a otros dictados, ni difundir informaciones poco
contrastables, ni colaborar, ni realizar actuaciones que atenten contra la
honestidad, dignidad e integridad de las personas, ni utilizar medios o técnicas

que creen falsas motivaciones que impidan el libre arbitrio de los individuos.

La comunicacién corporativa engloba todas las comunicaciones de la
empresa, en pos de dar mas énfasis a la comunicacion de su personalidad,
mostrando los atributos y rasgos de la identidad corporativa para optimizarlos,
creando una imagen corporativa positiva ante sus Stakeholders, primando reforzar
el valor de su capital humano, su preocupacion por la sostenibilidad y el
medioambiente y dejando sus cifras y resultados econdémicos en un segundo

plano, lo que no quiere decir que no tengan su importancia.
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En referencia al tercer objetivo especifico, comprobar la relevancia de la

imagen del CEO y su comunicacion como recurso estratégico en la empresa.

Segun se desprende de nuestro estudio sobre la imagen del CEO como

estrategia de comunicacion corporativa se concluye que:

La era digital ha modificado completamente la comunicacion corporativa,
ya que permite la conexion directa con los publicos, dar a conocer a la empresa y
sus productos. La comunicacion corporativa facilita la creacion y desarrollo de la
identidad corporativa digital, asumiendo la comunicaciéon en linea un papel

protagonista frente a los medios de comunicacion tradicionales.

La visibilidad del CEO adquiere una extrema importancia en la imagen
corporativa de la empresa, con lo que la gestion de su imagen personal y
profesional debe ser protegida y gestionada como factor vital, por su importante

componente organizacional y personal, en el liderazgo de la entidad.

La imagen del CEO debe representar los principios establecidos en la
filosofia y cultura corporativa de la empresa; es decir, debe ser coherente con la
identidad corporativa.

La comunicacion del CEO o lider debe ser transparente, clara y veraz,
liderando con el ejemplo y aportando una visién acorde con las estrategias y
politicas de comunicacién de la organizacién. Debe transmitir confianza en la

calidad de la innovacion y provision de productos y servicios de la organizacion.

Los instrumentos de comunicacion formales y directos son los mas idoneos
de comunicacion del CEO, de acuerdo con el ECM 2014, ya que potencian su
imagen y por ende la corporativa. Asi, el instrumento mas formal es el contacto
telefonico y la comunicacion cara a cara (face to face). El mas eficiente en relacion al
tiempo empleado es el contacto telefénico y el mas confiable, productivo y
profesional el cara a cara (face to face). Lo medios mas efectivos para la

comunicacion del CEO son por orden de relevancia: las apariciones publicas y
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discursos, las comunicaciones a través de la web de las empresas, las entrevistas

televisivas y, por ultimo, la prensa escrita.

Para la creacion y mantenimiento del liderazgo la velocidad de la

comunicacion efectiva es un factor que le otorga un gran impacto.

En relacion al cuarto objetivo especifico, determinar como se integra la

comunicacion de la RSC a nivel estratégico.

A partir de nuestro estudio sobre la estrategia corporativa y comunicaciéon

de la estrategia empresarial se extraen las siguientes conclusiones.

La gestion empresarial responsable no solo es aplicable a la gestién
economica y a la satisfaccion de los consumidores, sino que es ya una doctrina,
con normas y valores con una finalidad eminentemente social. La empresa asume
su responsabilidad economica a través del compromiso con esos valores,
creencias y normas, para la construccion de una relacién estable y duradera con

sus Stakeholders, basada en la confianza y estima mutua.

La asuncidén de la RSC conlleva la aplicacion del buen gobierno corporativo,
lo que convierte a la organizacién en una figura responsable y ciudadana. La
empresa se arroga caracteristicas como la disciplina, la transparencia, la
independencia, la rendicion de cuentas, la responsabilidad y la imparcialidad,
convirtiendo a la RSC en un fin en si misma. Es decir, creando una empresa mas
humana, consciente y comprometida con los problemas sociales y
medioambientales de la comunidad y afrontando preocupaciones sociales

generales que contribuyen al desarrollo del entorno en el que se desenvuelve.

La empresa debe realizar todas las acciones necesarias para incorporar la
RSC a la organizacion, como base para conseguir el objetivo perseguido, entre las

cuales se encuentran:

e Su incorporacién en la misidn, visidn, cultura, filosofia, valores, politicas

y estrategias de gestion, etc.
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e Asumir la eficiencia y la equidad como fines de la empresa: viabilidad,

continuidad, estabilidad, competitividad, innovacion y sensibilidad.

e Identificar e implicar a las partes interesadas, tanto internas como

externas.

e Exigir la responsabilidad imprescindible de los administradores y alta
direccion, a través de la creacion de wvalor de modo sostenible,
gestionando prudentemente, buscando el consenso y fomentando

adhesiones entre grupos de interés, etc.

e Asimilar una organizacion, direccion y gestidn participativa, que se
traduzca en un didlogo continuo con los grupos de interés, adoptando

reglas de juego consensuadas por las partes.

e Buscar la asignacién y equilibrio de la distribucion de la riqueza creada
con una negociacion justa, con ausencia de fuerza, fraude o
manipulacion, pero reconociendo las contribuciones, costes y riesgos

asumidos por los participantes.

e Interiorizar las externalidades y rendir cuentas con total transparencia,

admitiendo la verificacidon externa independiente.

e Asumir un compromiso ético, de respeto de la diversidad y la igualdad

de oportunidades, traducido en un cédigo formal de RSC.

La comunicacidn corporativa adquiere asi un papel fundamental para dar a
conocer y difundir el trabajo realizado por la empresa, con el fin de alcanzar los
objetivos que se plantee tanto econdmica como socialmente. Por tanto, si no se
realiza la comunicacion oportuna, a los Stakeholders y resto del entorno, sera

practicamente imposible la consecucion del fin tltimo perseguido.

Mediante un desarrollo efectivo de la comunicacién corporativa, las
practicas empresariales en RSC lograran ser identificadas por la comunidad y los
consumidores. Asi, se podra diferenciar de la competencia por las practicas

socialmente responsables y lograr la ventaja competitiva perseguida.
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La comunicacion corporativa debe establecer la estrategia para conectar a la
empresa con sus grupos de interés; es decir, actuar como un agente cohesionador
entre lo que dice y hace, convirtiéndose en un canal activo y abierto, con una
actitud de escucha activa y permanente con los grupos de interés, que asegure la
retroalimentacion necesaria para corroborar la comprension efectiva de los
mensajes emitidos e integrar en la estrategia comunicativa las respuestas

demandadas por los publicos.

La evolucion de la RSC a futuro conllevara la mejora de distintos aspectos

empresariales y sociales, como:

- Los Recursos Humanos responsables (instauracion generalizada y
desarrollo de la conciliacion de la vida personal y profesional, el
desarrollo del liderazgo, la gestion del conflicto, el voluntariado

corporativo, la diversidad cultural, etc.).

- La educacion (mediante la participacion de las empresas en los
diferentes niveles educativos como medida de posicionamiento
estratégico para que el sistema empresarial se vea abastecido de

profesionales adecuados).

- El empleo juvenil (mediante el compromiso y la creacién de puestos de
trabajo para jovenes, la eliminacion de la exclusion social, la facilitacion

del emprendimiento, etc.).

- La discapacidad y la dependencia (como medida de apoyo a las

prestaciones necesarias para los colectivos afectados).

- Eliminacion de la competencia desleal y el abuso de la posicion
dominante (que implican deficiente formacién de precios y una

incorrecta prestacion de servicios).

- Una fiscalidad responsable (pago de impuestos adecuados y en los
lugares que por el desempeno de la actividad corresponde).

- Una comunicacién responsable (defensa de principios y valores,

transparencia informativa, etc.).
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- La Filantropia, el Mecenazgo y el Patrocinio (defensa y desarrollo del

patrimonio cultural y el fomento del deporte y la salud).

En cuanto al quinto objetivo especifico, conocer los aspectos clave de la

comunicacion de crisis en la empresa.

Basandonos en nuestro estudio sobre la gestién de las comunicaciones de

crisis, podemos concluir que:

La aparicion de nuevas tecnologias de la informacién y comunicacion (TIC),
y la llamada revolucién digital, han transformado la realidad de la sociedad
actual, debido a la interaccion entre la oferta de informacion en los medios y el
comportamiento comunicativo de los individuos. Las redes sociales se han
tornado en campos de batalla para el vaivén de la imagen de la empresa, debido a
las caracteristicas que tiene Internet: la inmediatez, la ubicuidad y la

disponibilidad de la informacién.

Actualmente, la comunicacién no puede, ni debe, ignorar los medios de
comunicacidon de masas, ya que la presencia constante de estos medios en la vida

de los individuos, les otorgan gran relevancia en la sociedad actual.

La estrategia de accién de las empresas debe adaptarse a las reglas de los
medios de comunicacién de masas, presentdndose como novedosa, interesante y
llamativa para ganar la atencion del publico y fuerza por ello a las empresas y

organizaciones a utilizar las herramientas comunicativas existentes.

El comunicador debe integrarse en la red con las mismas herramientas y el
mismo lenguaje y cddigo que los usuarios, para minimizar, anticipar y/o eliminar
el riesgo real o percibido, con el fin de que no se magnifique por su incapacidad

para esta labor.

Los medios son los signos de alerta que nos informan del problema o

preocupacion medidtica. Acttian, en primer lugar, como amplificadores de las
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percepciones sociales (negatividad, distorsidn, exageracion, dramatizacion, etc.),

para pasar seguidamente a ser la via para reconducir el problema.

La comunicacion pone el énfasis en la relacion establecida, se debe aceptar
la comunicaciéon como didlogo para que la informacidén sea aceptada en un
contexto de dinamismo reciproco. Queremos indicar que, sin comunicacién con
los interlocutores la crisis tendra dificil solucién, ya que la comunicacion
promueve e incentiva la confianza y la credibilidad en la disponibilidad de la
informacion veraz. Esto es, nos encontramos ante siendo un proceso de doble
direccion, donde la participacion del publico es un factor fundamental en el que
basarse para actuar con mayor eficacia. De este modo, se permite al publico
recibir, buscar, encontrar y participar en el proceso de toma de decisiones, con lo
que hay que potenciar la facilidad y promocién del didlogo para mejorar la
comprension y consolidar la confianza, el bienestar y la seguridad de los

implicados.

Las relaciones publicas y la atencién al cliente juegan un papel clave en la
gestion de crisis. Los instrumentos de comunicacion empleados (intérpretes y
mediadores activos), bien transmisores de la informacion o bien intermediarios,
deben convertir la informacion oficial y los acontecimientos en productos o estilos
de conducta (Caldevilla, 2009).

Las estrategias de respuesta en las comunicaciones de crisis deben estar
alineadas con el tipo de situacion de crisis, ya que el pensamiento estratégico en la

gestion de las crisis faculta la eficacia o no de las acciones.

Estimamos, tras esta investigacion, que contar con un modelo de actuacion
para los distintos tipos de crisis, para saber qué acciones acometer para
manejarlas y en qué nos puede afectar esa situacion, es decisivo para actuar con

rapidez y con eficacia.

Los distintos tipos de crisis a los que se puede enfrentar la empresa son:

crisis institucionales (o frente a la organizacion), crisis de rendimiento (o frente a
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los productos o servicios) y crisis de gestion (o frente al liderazgo). Estos modelos

de crisis ayudan a definir el marco de actuacion para enfrentarse a las crisis:

1) Permiten estar prevenidos para minimizar la desestabilizacion (rastreo

en las redes).

2) Proporcionan una buena gestiéon para paliar los efectos negativos

(seguimiento de una forma adecuada).

3) Permiten que la organizacion salga reforzada en cuanto a posicion e

imagen corporativa (determinar las estrategias a utilizar en cada caso).

Acerca del sexto objetivo especifico, mediante la metodologia del estudio
de casos, contrastar y verificar las tendencias en comunicacion en el tejido

empresarial espafiol

La elecciéon de las empresas para los estudios de casos elaborados ha sido
realizada principalmente por tratarse de empresas de dilatada trayectoria, lideres
en sus sectores y de diferente rama de actividad econdmica. Han sido
seleccionadas por su interés y por su éxito empresarial, asumiendo que las
conclusiones que extraemos del estudio de cada empresa son conclusiones
menores (no mayores o generales), pero si aportan datos cualitativos en
profundidad y pueden resultar muy representativas para las tematicas
abordadas. En cuanto al numero de casos a incluir en las publicaciones se han
seguido las recomendaciones de Patton (1990) estudiando entre tres y cinco
empresas en cada disertacion. Se consideran suficientes, ya que la validez,
relevancia y conocimiento generado por la investigacion cualitativa tiene mas que
ver con la riqueza de la informacién de los casos seleccionados y las capacidades

analiticas del investigador, que con el tamafio de la muestra elegida.

De acuerdo con las tendencias de comunicacion corporativa, las areas
estudiadas mediante el estudio del caso han sido: La imagen del CEO, la

Responsabilidad Social Corporativa y la Comunicacion de Crisis.
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Apuntar, otra vez en este momento, que las conclusiones extraidas de los
distintos estudios realizados son conclusiones menores, no permitiendo una vez
finalizado el trabajo el convertirlas en generales, lo cual no le resta validez pero
impide su generalizaciéon ya que ello obligaria a que la muestra elegida para su

realizacion hubiese sido mayor.
CONCLUSION GENERAL

Una vez realizado el correspondiente estudio y analisis de las principales
tendencias de comunicacion corporativa sobre la base de los Estudios Monitor
201-2016 y en consonancia con la revision de la literatura y la realizacion de los
diferentes estudios empiricos podemos afirmar que la Comunicacién Corporativa
es un recurso de creacion de valor intangible y distintivo en la Direccion

Estratégica de la empresa.

7.2. LIMITACIONES DEL ESTUDIO

De todas estas areas se ha realizado una revision del estado de la cuestién
en el marco tedrico de esta investigacion. Sin embargo, dado que se ha elegido la
modalidad de tesis por compendio de publicaciones, se ha dejado el estudio
empirico con una muestra mayor que arroje datos generales de parte de la
comunicacién personal para trabajos futuros que permitan completar esta
memoria. Asi mismo, como se ha justificado anteriormente, tampoco se estudia en
las publicaciones realizadas la comunicacién financiera y econémica de modo
concreto en alguna de las publicaciones, puesto que esta es obligatoria de acuerdo

con la legislacion vigente.

El estudio realizado presenta algunas limitaciones de las que somos

conscientes, pero que no invalidan la investigacion realizada.

En primer lugar, por la metodologia de estudios de casos multiples las
conclusiones obtenidas se consideran conclusiones menores por el nimero de

casos analizados en nuestras publicaciones. Si bien, como se ha sefialado con
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anterioridad, los casos analizados aportan la cualidad de profundizacion
cualitativa. Si cabe, ademas, los estudios de casos multiples intrinsecos (elegidos)
han sido pertinentes, son importantes por varios motivos: se trata de empresas de
una dilatada trayectoria empresarial, lideres en su sector, y de una variada
actividad econdémica. Por tanto, la propia metodologia elegida impide generalizar
nuestros hallazgos, y consideramos que éstos deben ser corroborados en
investigaciones posteriores sobre casos de empresa de éxito con una metodologia

cuantitativa de mayores proporciones de muestra.

En segundo lugar, para la realizacion de un estudio completo de los dmbitos
de interés de la comunicacién corporativa falta un estudio empirico sobre la
comunicacidn interna y externa y la comunicacion de los resultados econdmico-
financieros de una muestra mayor de empresas de éxito de la que, asimismo,
podamos extraer datos generalizables, los cuales se tienen previstos abordar en

los proximos estudios a realizar.

7.3. FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

A tenor de las investigaciones realizadas y las que se perciben como
oportunas y que quedan pendientes de abordar, en su vertiente empirica se

proponen las siguientes futuras lineas de investigacion:

1. Realizar un estudio empirico sobre la comunicacién interna en la
empresa. Para ello, se propone abordar esta investigacion desde un
punto de vista cuantitativo mediante la realizaciéon de una encuesta a
los responsables de comunicacion de una muestra representativa del

tejido empresarial espafiol.

2. Continuar la investigacion aqui iniciada con un trabajo sobre la
comunicacion externa en la empresa del mismo modo que el anterior

punto supra.

3. Abordar el estudio cuantitativo y cualitativo de la comunicaciéon de la

informacion economico-financiera también con una muestra mayor,
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que tal y como se ha sefialado es obligatoria por Ley para las sociedades
mercantiles. Se propone como punto de partida el trabajo “La
comunicacion de la rendicion de cuentas en las radiotelevisiones
publicas europeas" realizado por Lépez-Golan, Rodriguez-Castro y
Lopez-Lopez publicado muy recientemente en la revista Prisma Social,
en su numero 22 de 2018 (fecha de publicacion: 02/10/2018).

Estudio de la figura del DirCom en la empresa, como elemento

dinamizador de la politica comunicativa.

Realizar un desarrollo sistematico de lo que debe ser un Plan de
comunicacion y la necesidad de su implantacion en las organizaciones,

como medio para llevar a cabo la gestion comunicativa.

Asi mismo, resulta interesante realizar la comparacion de los informes
realizados por el European Communication Monitor con los informes que
se realizan y se van a realizar con la creacién y desarrollo de estos
estudios a través del Latin American Communication Monitor (que ya
cumple su tercera edicion), de Asia-Pacific Communication Monitor (que
cumple su segunda edicién) y del North American Communication

Monitor (que se pone en marcha este afno en curso).
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