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RESUMEN

La internacionalizacién, las fusiones entre companias, la crisis de confianza por parte de las
instituciones y el papel activo de los stakeholders son algunos de los factores que estdn
cambiando las estrategias de comunicacion institucional de las empresas espanolas. En este
articulo, se identifican, en primer lugar, los vectores que deben trabajar dichas companias para
crear marcas globales que gocen de reputacion entre sus stakeholders y, en segundo lugar, se
profundiza en la escucha como estrategia. Con tal fin, desde principios de abril de 2014 hasta
mediados de octubre de ese mismo ano, se han entrevistado a los Directores de Comunicaciéon
de las empresas espanolas con mejor reputacion internacional segin Merco (2013) v,
posteriormente, se les envid un cuestionario centrado en la estrategia de escucha. Los resultados
muestran que potenciar el rol directivo de la comunicacion, centrar su actividad en la
construcciéon de la reputacién y desarrollar una estrategia de escucha con los stakeholders son

aspectos determinantes para convertir a las empresas en instituciones memorables.
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ABSTRACT

Nowadays companies and organizations develop their mission in a new social and economic
context. To this respect, factors, such as internationalization, merger of companies, stakeholder’s
active role and loss of frust by institutions are changing the public relations strategies in Spanish
companies. Therefore, the focus of this research is on the key issues that companies must enhance
in order to build global brands, thus, increasing their reputation and credibility among stakeholders
and it delves into the dimension of listening. With this objective in mind a sample of interviews to
several heads of communication, were collected from April to October 2014. Subsequently, in
November 2015 we sent a questionnaire focused on listening like a communication strategy. Our
corpus includes data from 10 reputed brands. And our preliminary results seem to indicate that
good reputation is an output that requires communication as a managerial role and it deals with
specific public relations strategies and techniques focus on the brand. And fo do this, it's important

to have a strategy of listening that facilitates stakeholder engagement.
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INTRODUCCION

La reputacién corporativa es uno de los activos mds valiosos con los que cuenta cualquier
organizacion. La reputaciéon hace referencia a las representaciones cognitivas que los publicos
tienen en su mente sobre una organizacién (Yang, Grunig, 2005). Gestionar eficazmente las
relaciones institucionales de una compania con sus stakeholders se ha convertido en un tema
estratégico para el logro de dicha reputacién (Yang, 2007; Parmar et al., 2010). Freeman (1984)
definié a los stakeholders como “grupos o individuos que pueden afectar, o son afectados por el
logro de la mision de una organizacion”. Entre dichos stakeholders (inversores, clientes,
proveedores, consumidores, entes reguladores, etc.), destaca uno: el consumidor, el cual cada
vez es mds activo (De Chernatony, 2010). Esta realidad, unida a la presidon social a la que estdn
sometidas las empresas, hace que sea mds complicada la gestidn de la reputacion corporativa
(Christensen, Cornelissen, 2011). El primer paso que debe dar una compania para realizar una
gestion eficaz de su reputacidn es definir los intangibles corporativos que determinan la
percepcion de los stakeholders: identidad, valores, misién, visidn y cultura (Nieto, 2005). Ademds,
es necesario que las organizaciones adopten un enfoque holistico que implique a toda la
institucién y que garantice la coherencia entre dichos intangibles (Abratt, Kleyn, 2012; lllia, Balmer,
2012).

En este articulo se realiza, en primer lugar, una revision bibliogrdfica sobre la gestién de la
comunicacién institucional, y mds precisamente, sobre los conceptos identidad, valores, mision,
vision, cultura, imagen y reputaciéon; en segundo lugar, se exponen los resultados de un estudio
desarrollado en dos fases entre los Directores de Comunicacion de 10 empresas espanolas con
buena reputacion internacional, sobre la gestion de los activos intangibles asi como el papel de la

escucha como estrategia. Las hipdtesis de las que ha partido este estudio son las siguientes:

1. Los directores de comunicacién gestionan activos intangibles entre los que destaca la
reputacion.

2. Los directores de comunicacién recurren al didlogo de forma regular con una variedad
de stakeholders.

3. La funcién de escucha estd contemplada como un drea dentro del Departamento de
Comunicacion.

4. Los directores de comunicacién realizan estrategias de escucha en distintos momentos

del proceso comunicativo a través de herramientas diversas.
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1. DE LA IDENTIDAD A LA REPUTACION CORPORATIVA

La comunicacién institucional se ha convertido en un drea estratégica para todas las
organizaciones. Asi, en Espana el 77% de los directores de comunicacion —conocidos bajo el
acrénimo dircom- dependen del primer nivel ejecutivo (Dircom, 2015). La comunicacion
institucional es “el conjunto de actividades incluidas en la gestion y en la organizacién de todas las
comunicaciones internas y externas cuyo objetivo es crear puntos de partida favorables respecto
a los grupos de interés de los que depende la compania” (Van Riel y Fombrun, 2007: 25). La mayor
parte de las companias disponen de un Departamento de Comunicacién, y colaboran con
consultoras externas. Con estas Ultimas, los aspectos que mds valoran las empresas son el
conocimiento, la fortaleza de la relacién y la capacidad para convertirse en un verdadero partner
estratégico (Adecec, Dircom, 2013). La comunicacion debe ser entendida desde una perspectiva
integral que incluya a las relaciones publicas, el marketing y la comunicacién organizacional
(Mazzei, 2014) con el objetivo de que esta actividad aporte valor a la organizacion.

El Departamento de Comunicacién de una organizacién asume como principal funcién
crear un clima de confianza entre la propia organizacidén y sus publicos internos y externos
(Goodman, 2006; Luecke, 2007). Por eso, resulta fundamental que ésta escuche a sus stakeholders
ya que, por un lado, la escucha es clave para implicar a los stakeholders (McNamara, 2013); vy, por
otro, se ha convertido en el atributo mds importante para que las personas confien en las
organizaciones (Edelman, 2013).Con tal fin, éstas deben crear una arquitectura de la escucha que
implique politicas, estructuras, tecnologias y recursos (McNamara, 2014), que permita a la
organizacién interactuar con los publicos clave, y no solamente transferirles informacion
(Johansen, Nielsen, 2011); y que recurra a técnicas variadas como el monitoreo de medios de
comunicacion y redes sociales, las actividades de escucha ad-hoc vy el didlogo regular con los
stakeholders (Euprera, European Association of Communication Directors, 2015). El didlogo es visto
por varios autores como mds ético ya que estd basado en principios de honestidad, confianza y
consideracion positiva hacia el otro (Kent & Taylor, 2002), de ahi la necesidad de que las
organizaciones adopten una actitud de escucha que facilite dicho didlogo entre la organizacion
y sus stakeholders (Gutiérrez-Garcia, Recalde y Pinera-Camacho, 2015). Esta actitud de escucha
constituye un paso previo a la difusidn entre los stakeholders de los elementos intangibles que
describen la esencia de la institucidn y que ayudan a construir su reputacién: identidad, valores,

mision, vision y cultura. A continuacion, se explica en qué consiste cada uno de dichos elementos.

Identidad. La identidad es la esencia de una marca y manifiesta pUblicamente la razén de
ser de una organizaciéon (Nieto, 2005); por eso, la identidad se ha convertido en uno de los ejes
principales que determinan la reputacién (Abratt, Kleyn, 2012). La identidad tiene como principal
objetivo ayudar a la organizacién a fijar un posicionamiento claro que le permita diferenciarse de
sus competidores (Cornelissen, 2004). De hecho, segin varios autores, como He y Balmer (2013), vy

Balmer, Stuart y Greyser (2009), la reputacion se relaciona directamente con la estrategia de la
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organizacion. Para ofros autores, la identidad se relaciona con la imagen, la misién, la vision
(Ditlevesen, 2012; Van Riel, Fombrun, 2007), los valores y la cultura (Melewar, Karaosmanoglu,
2006). Una vez que la organizacidén ha definido su identidad, debe externalizarla para generar
cohesién entre la organizacién vy sus stakeholders (Van Riel, Fombrun, 2007) asi como para hacer
real la promesa de la marca (Balmer, 2012). Los directivos deben ser conscientes del gran impacto
que ftiene la identidad corporativa (Argenti, 2003) ya que las imdgenes corporativas y las
reputaciones mds sélidas son aquellas que prolongan directamente, y de un modo visible vy
transparente, la identidad de la organizacion (Van Riel, Fombrun, 2007). Como senala Mora (2009),
en una organizacion la comunicaciéon recorre tres fases: a) conocer la propia identidad de la
institucién, b) encarnar la identidad en el conjunto de acciones que forman la cultura de la

organizacioén y c) pasar de la identidad a la accién, y de la accién a la palabra.

Valores. Los valores representan un contrato puUblicamente declarado entre una
organizacioén vy sus stakeholders (Willis, 2015) y actian como hilo conductor de la comunicacion
interna y externa que ésta lleva a cabo (Morel, 2005). Los valores corporativos son determinantes
para la reputacion porque ayudan a construir confianza y a crear una comunidad entre los
stakeholders de la organizacion (Barret, 2003). De ahi que sea tan necesario definir los valores de
un modo univoco (Urde, 2009). Los valores marcan las decisiones del Director de Comunicacion,
asi como aqguellas que toman el resto de directivos (Swayne, Duncan, Ginter, 2006). Por otro lado,
los valores también influyen en los empleados (Sheehan, Isaac, 2014), por eso las companias les
informan sobre dicho activo (Aggerholm et al. 2009) con el objetivo de que éste esté presente en
el dia a dia de la organizacién y que ésta alcance sus objetivos (Jaakson, 2010; Cornelissen, 2004;
Sheehan, Isaac, 2014). Esta afirmacién pone en evidencia la importancia de la comunicacion
inferna en cualquier organizacién ya que permite tfransmitir los activos intangibles a un stakeholder

fundamental: los empleados (Welch, 2011; Christensen, Morsing, Cheney, 2008).

Misién. Las instituciones nacen para alcanzar una meta, unos objetivos que son su misidbn en
la sociedad (Nieto, 2005). Las organizaciones deben formular su misidén, explicar a sus stakeholders
coémo se aplica en el dia a dia (Cady et al. 2011) y revisarla periddicamente para adaptarla a las
nuevas circunstancias que envuelvan a la organizacion (David, David, 2003). La misién ayuda a los
empleados a hacer bien su trabajo (Blair-Loy, Wharton y Goodstein, 2011) y a los directivos a tomar
decisiones acertadas que permitan a la organizaciéon alcanzar sus objetivos (Cochran, David,
Gibson, 2008). Ademds de las ya senaladas, Desmidt, Prinzi y Decramer (2011) subrayan que la
misién aporta otras ventajas a la organizacion: ayuda a centrar los recursos de la empresa en o
realmente importante, mejora la comunicacién con los stakeholders internos y externos, describe

los valores que guian a los empleados y aporta un sentido a los objetivos de la organizacion.
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Visién. La vision establece una declaracién cautivadora de lo que intenta alcanzar la
organizacién en el largo plazo (Barret, 2003) y describe el camino que hay que seguir para
conseguirlo (Singal, Jain, 2013). La visiébn de una organizacion debe ser concisa, clara, orientada al
futuro y tiene que atraer e inspirar a los empleados (Kantabutra, 2008). Ademds, en ella deben
estar presentes tres conceptos fundamentales para la reputacion de la organizacion: el futuro, el
objetivo de la marca vy los valores corporativos (De Chernatony, 2010). La visibn se ha convertido
en un elemento determinante para la reputacién corporativa porque ayuda a la organizacion a
diferenciarse (Yamauchi, 2001), le permite generar valor de marca (Ingenhoff, Fuhrer, 2010) y
contribuye a que los stakeholders comprendan mejor los objetivos y estrategias de la organizacién
(Toftoy, Chatterjee, 2004).

Cultura corporativa. La cultura corporativa es el conjunto de creencias que existen en una
organizacién y que determinan los comportamientos de los empleados (Marshall, Adamic, 2010)
asi como el éxito de la propia organizacién (Rashid, Sambasivan, Johari, 2003). La cultura forma
parte del negocio de la empresa ya que ayuda a la gente a realizar bien su trabajo (Whiteley,
Price y Palmer, 2013); por eso, es importante que dicha cultura sea coherente con la marca, con
los valores corporativos asi como con aqguellos valores que determinan las subculturas existentes
dentro de la organizacién (De Chernatorny, Cottam, 2008). Como sefnala Klein (2011), las
empresas que desean ser competitivas necesitan entender su negocio y su sector, aplicar dicho
conocimiento al desarrollo de una estrategia apropiada vy, posteriormente, crear una culfura

adaptada que ayude a implementar la estrategia fijada.

Identidad, valores, misidn, visidn y cultura; estos son los activos intangibles que debe difundir
el Departamento de Comunicacién para potenciar la reputacién corporativa de la organizacién.
Para que la gestion de estos activos sea eficaz, es fundamental que entre todos ellos haya una
coherencia (Gregory, 2007; Chun, 2005), de lo contrario resulta dificil construir una imagen univoca
de la organizacién (Shen y Kim, 2012; Men vy Tsai, 2014). Cuando esto sucede, resulta mds sencillo
potenciar la reputacién corporativa de la organizacion.

La reputacidén no es una mera impresion, sino una auténtica evaluacién que los grupos de
interés realizan sobre una organizacién (Cornelissen, 2008) y que puede aportar numerosos
beneficios a la organizacion (Van der Merwe y Puth, 2014). Como senala Gutiérrez (2013), la
gestion de la reputacion se refiere al hecho de tener un comportamiento excelente -
comunicable- que pueda ser contrastado y valorado a lo largo del tiempo por sus publicos o
stakeholders. Este concepto incluye todos los aspectos relacionados con el marketing corporativo:
imagen, identidad, marca, personalidad de la organizacidén, asociaciones corporativas vy
comunicacién organizacional (Shamma, 2012). La mision principal de los profesionales de Ia
comunicacién corporativa consiste en construir, mantener y proteger la reputacién de la

compania (Christensen, Cornelissen, 2014) ya que, por un lado, la reputacién ayuda a la
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organizacién a generar confianza en sus stakeholders (Van der Merwe, Puth, 2014), y, por ofro,
refleja el sentir de estos Ultimos sobre la marca de la organizacién (Van Riel, Fombrun, 2007).
Ademds, es necesario que los profesionales de la comunicacion dispongan de instrumentos de
medicion que permitan evaluar cudl es el impacto de la reputacién en los distintos grupos de
interés con los que interactUa la organizacion (Fombrun, Ponzi, Newburry, 2015). Las
organizaciones que disfrutan de buena reputacién, asi como de reconocimiento de marca vy
lealtad corporativa, tienen mds facilidades para mejorar su competitividad (Wong, Merrilees,
2007), la cual puede definirse como su capacidad para tener éxito en el mercado (O'Cass,

Weerawardena, 2010).

2. METODOLOGIA

Con el objetivo de comprender cémo gestionan los activos intangibles las empresas
espanolas con mayor reconocimiento internacional, llevamos a cabo un frabajo de campo que
se desarrolld en dos etapas y para el que empleamos metodologias cualitativas —entrevista en
profundidad-, y cuantitativas —cuestionario-. En la primera etapa, de cardcter cudlitativo, se
realizaron entrevistas en profundidad a 10 Directores de Comunicaciéon. La seleccion de las
companias se basd en un doble criterio: por un lado, seleccionamos las marcas de capital
espanol que ocupaban los puestos mds elevados en el indice Merco de Reputacién Corporativa
(2013)," y por ofro, escogimos marcas representativas de distintos sectores de actividad (bancario,
petrolero, distribucién moda, etc.).

Siguiendo este doble criterio, se envié un correo electronico a las companias seleccionadas
en el que se presentaba la investigacion y se solicitaba la entrevista presencial. Cuatro de las
companias elegidas declinaron participar en el estudio argumentando razones diversas (falta de
tiempo, politica de no participacion en este tipo de tfrabagjos, etc.). De nuevo, siguiendo el doble
criterio se seleccionaron otras 4 companias y se contactd con ellas. En la tabla 1 se muestran las
companias que accedieron a participar en la investigacién y el nombre de los directivos

entrevistados:

! Pagina web oficial consultada el 4 de enero de 2014: http://www.merco.info/es/countries/4-
es/rankings/2?year=2013&type=3&commit=Ir.
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Tabla 1: Relacion de directivos entrevistados y de las companias que accedieron a participar en la primera

fase de la investigacion

Nombre

Cargo

Empresa

Sector en el indice

Relaciones

Institucionales

Merco

Director General de

Juan Manuel Comunicacion,
) ) Banco Santander Bancario

Cendoya Marketing Corporativo y

Estudios

Directora General de
Begona Elices Comunicacién y de Repsol Petrolera

Presidencia

Director General de
Jordi Garcia Comunicacién y del Gas Natural .

Energia, Gas y Agua

Tabernero Gabinete de Fenosa

Presidencia

Director General de Infraestructuras,
Joaguin Mollinedo Relaciones Acciona Servicios y

Institucionales Construccion

Director General de

Comunicacién y de
Jesus Echevarria Inditex Distribucién Moda

Director General de

Comunicacion

Jaume Gir6 o Grupo La Caixa Bancario
Comunicacion
) ] Director de Distribucion
Antonio Martinez L Mercadona )
Comunicacion Generalista
) Directora de . ] )
Marisa Navas Telefénica Telecomunicaciones

Vicerrector de

Universidad de

Identidad Corporativa y
RSC

Madrilena

Juan Manuel Mora o Formacién
Comunicacion Navarra
Director de
. Comunicacion, Grupo Mutua
Lorenzo Cooklin Aseguradoras

Fuente: Elaboracién propia

En relacidon con la muestra seleccionada, 8 de los 10 directores de comunicacion
entrevistados trabajaban en empresas que formaban parte del lbex35. Se frata asi de empresas
de grandes dimensiones: tres de ellas cuentan con mds de 120.000 empleados; cuatro, tienen

entre 20.000 y 40.000 empleados; y tres, disponen de menos de 10.000 empleados. Excepto dos
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companias, el resto tienen presencia internacional: Inditex se encuentra en 88 paises; Repsol, en
40; Gas Natural Fenosa, en 30; Telefénica y Banco Santander, en 21; Acciona, en 20; Grupo La
Caixa, en 16; Universidad de Navarra, en 3; vy, finaimente, Mutua Madrilena y Mercadona sdélo
tienen presencia en Espana.

Las entrevistas se realizaron entre el 9 de abril y el 4 de septiembre de 2014 en las sedes de
las distintas companias, excepto en el caso del Director General de Comunicacion, Marketing
Corporativo y Estudios del Banco Santander que, debido a dificultades de agenda, fue una
entrevista telefénica. Las entrevistas tuvieron una duracién media de 80 minutos cada una vy se
basaron en preguntas abiertas adaptadas a cada compania, pero siempre con el objetivo de
conocer cémo gestionan los activos intangibles y la reputacion.

Después de la entrevista, se realizé la transcripcion integra de la misma. A continuaciéon se
envid el texto completo a cada uno de los entrevistados antes de proceder al andlisis del
contenido. Si bien esta revision alargd el tiempo de la investigacion, garantizé la calidad de las
conclusiones y la riqueza de matices por parte de los entfrevistados.

A continuacidn, se procedié a la segunda fase de la investigacién, de tipo cuantitativo, en
la que se disend un cuestionario y se envidé a los directores de comunicacidn que habian
participado en la primera fase de la investigacion. En el cuestionario se utilizaron preguntas
cerradas (dicotdmicas y de opcidn multiple), sobre una de las dimensiones que habia salido en la
primera fase de la investigacion: la escucha. En total, el cuestionario constaba de 15 preguntas y
se envié el 16 de noviembre a través del correo electrénico a los directores de comunicacion
mencionados. Los objetivos de este trabajo cuantitativo fueron:

- Situarla escucha como una funcién dentro de la organizacion.

Estudiar la estrategia de la escucha que se realiza.

Identificar los stakeholders sobre los que se realiza la escucha.

- Conocer las técnicas que se llevan a cabo para desarrollar una estrategia de escucha.

En la tabla 2, se exponen las fases del trabajo de campo:

Tabla 2: Fases del trabajo de campo

Fase Momento Técnica Fuente
I? Fase: investigacion Inicio del trabajo de Enfrevista en .
s . 10 dircoms
cudlitativa campo profundidad
Después de
lI° Fase: investigacion desarrollar las . . .
L . Cuestionario 10 dircoms
cuantitativa enfrevistas en
profundidad

Fuente: Elaboracién propia

Sphera ?‘%’* Publica

Pagina 85



La figura del dircom como generador de didlogo Medina & Buil

Se debe mencionar que 4 de las 10 companias que habian participado en la primera fase
de la investigacion (Mutua Madrileia, Universidad de Navarra, Acciona y Banco Santander),
declinaron responder al cuestionario que se realizdé en la segunda fase. En cualquier caso, los

resulfados obtenidos corresponden a las dos fases del tfrabajo de investigacion.

3. RESULTADOS Y DISCUSION

Los profesionales entrevistados senalan que una de sus principales responsabilidades es la
gestién de activos intangibles. Joaquin Mollinedo (Acciona) afirma que deben “gestionar ideas y
mensajes” que sean coherentes y que estén bien argumentados. Sélo de este modo, como senala
Marisa Navas (Telefdnica), la gestion de intangibles, como por ejemplo la imagen de marca,
consigue influir en las decisiones del consumidor. Uno de los principales intangibles gestionados por
los dircoms es la reputacién, la cual, segin Jesus Echevarria (Inditex), es uno de los principales
terrenos de los departamentos de comunicacién para crear valor. Joaquin Mollinedo (Acciona)
insiste en que la Direccién de Comunicacién debe crear un patrimonio relacional de la compania
con sus stakeholders. Por otfro lado, Juan Manuel Moral (Universidad de Navarra) define la
reputacién como “un conjunto de cualidades que tus stakeholders aprecian en tu institucion y
que constituye un retrato de la misma”. En esta linea, Juan Manuel Cendoya (Banco Santander)
insiste en que "los guardianes de la marca y sus mdaximos responsables suelen ser los mdximos
ejecutivos, es decir, el Presidente de la compania y su Consejero Delegado™.

Para construir la reputacion, los dircom manejan los siguientes elementos corporativos:
identidad, mision, visién valores y cultura. Definir estos elementos y transmitirlos a los stakeholders es
una labor “imprescindible”, segun Jordi Garcia Tabernero (Gas Natural Fenosa); y la transmisidon de
los mismos debe realizarse, como senala Jesus Echevarria (Inditex), de un modo conciso y simple,
para lo cual es fundamental analizar previamente la personalidad de la institucidn.

En cuanto al modelo de comunicacion, los dircoms apuestan por un modelo bidireccional
en el que la compania y el publico asumen indistintamente el rol de emisor y receptor, y en el que
se prioriza la escucha y el didlogo. Lorenzo Cooklin (MUtua Madrilena) insiste en la necesidad de
mantener con los periodistas una relacidon bidireccional y de ayuda mutua, y Juan Manuel
Cendoya (Banco Santander) senala que las companias actian en un nuevo paradigma en el que
se imponen la bidireccionalidad y la inmediatez. Jordi Garcia Tabernero (Gas Natural Fenosa)
recurre al término interactividad para referirse a “la capacidad de comunicaciéon con los
stakeholders internos y externos de la organizacion”. Este Ultimo afirma que aumentar la
transparencia y la interactividad es uno de los tres grandes retos de las companias, junto con
aumentar su capacidad de influencia y anticipacion, y mejorar la notoriedad de marca. En este
proceso dialdgico, los resultados muestran que los dircoms coinciden en la relevancia que tiene
desarrollar una estrategia de escucha para que la compania establezca buenas relaciones con

sus stakeholders de forma regular. En empresas como Mercadona, Inditex, Caixabank, Gas
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Natural, Telefénica y Repsol, la escucha constituye un drea de trabajo dentro del Departamento
de Comunicaciéon, asi en estas compaiias los equipos de comunicacidn cuentan con
profesionales dedicados exclusivamente a esta funcidén, que aplican de modo protocolizado
estrategias de escucha. Ademds, en algunos casos, las companias se apoyan en empresas
externas (agencias, consultoras, etc.) para realizar esta funcidn de escucha. Es mds, desde el
punto de vista de la gestion, en Mercadona, Gas Natural, Telefénica y Repsol el Consejo de
Direccién de la compania también se implica en la labor de escucha determinando objetivos,
publicos, etc. Para las é marcas citadas, la escucha persigue varios objetivos, entre los que
destacan, obtener informacién del entorno, profundizar en el conocimiento y percepciones de los
stakeholders, anticiparse a los hechos —posibles focos de crisis- y evaluar la efectividad de las
acciones realizadas. La importancia estratégica de esta actividad es tal que para Jesls
Echeverria, Marisa Navas y Jordi Garcia Tabernero, la escucha puede servir para cambiar
objetivos corporativos; e incluso, segun Jaume Gird y Marisa Navas puede servir para cambiar el
posicionamiento de la marca.

Respecto a los stakeholders con los que interactUan las organizaciones, los profesionales
entrevistados piensan que éstos son muy variados, que dependen del tipo de companiia y que en
estos Ultimos anos han aumentado el nimero e importancia de los mismos. Algunos dircoms
insisten en que en la relacién con los stakeholders es donde reside la diferencia con respeto a
otras dreas de la compania; también, afirman que, a veces, no se puede priorizar la importancia
de dichos stakeholders. En cambio, otros dircoms subrayan la especial importancia de los
empleados. Jaume Giré (Grupo La Caixa) afirma que la comunicacién de una empresa comienza
por la comunicaciéon interna con los empleados, y Jordi Garcia Tabernero (Gas Natural Fenosa)
insiste en la necesidad de que dicha comunicacién interna sea bidireccional. La comunicacion
interna, segun Juan Manuel Cendoya (Banco Santander) es fundamental para crear una cultura
corporativa que potencie el negocio, las sinergias y el trabajo en equipo. En las empresas
analizadas, se contempla la comunicacion interna como un dmbito transversal que sobrepasa los
limites de Recursos Humanos. Segun Jordi Garcia Tabernero (Gas Natural Fenosa), la
comunicacion interna permite alinear a los empleados con los objetivos corporativos o para
informarles sobre el posicionamiento de la empresa. Por su parte, Joaquin Mollinedo (Acciona)
insiste en la coherencia entre la comunicacién interna y la externa; asi, segun Antonio Martinez
(Mercadona), "la comunicacién interna tiene que convertirse en una funcién que garantice la
coherencia corporativa de la organizacién”. Desde el punto de vista de los stakeholders, en
Inditex la escucha se dirige a ftodos los que sean relevantes en cada circunstancia; en
Mercadona, CaixaBank, Gas Natural y Repsol, los pUblicos prioritarios son los accionistas, clientes,
Gobierno, grupos activistas, lideres de opinidén y asociaciones de consumidores. A todos ellos, se
les escucha de forma diaria (Mercadona, Inditex, Caixabank, Telefénica y Repsol) o anual (Gas
Natural); y entre todos los stakeholders citados, aquél al que mds recursos (tiempo y dinero)

destinan las 5 marcas citadas es el cliente. De hecho en Mercadona hay todo un departamento -
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Departamento de Prescripcidn- destinado a escuchar y captar las necesidades de los clientes y a
desarrollar soluciones.

Los dircoms entrevistados coinciden en la necesidad de medir los intangibles. Jaume Gird
(Grupo La Caixa) afirma que su departamento mide los resultados para determinar el éxito o
fracaso de las estrategias; y Juan Manuel Cendoya (Banco Santander) insiste en la dimensién
tangible de la marca y en el recurso a distintos indicadores para evaluarla: safisfaccion del
empleado, reputacion entre los stakeholders, indice de inversidn responsable, etc. Segin Marisa
Navas (Telefénica), aunque las férmulas para medir intangibles no son perfectas, el lenguaje
directivo exige el recurso a las mismas. Aunque en algunas de las companias estudiadas la
estrategia de escucha queda dentro de esta fase de evaluacion, la relevancia de la escucha
justifica que a su vez tenga identidad propia en seis de las marcas analizadas (Mercadona,
Inditex, Caixabank, Telefénica, Repsol y Gas Natural), es decir, que la funcién de escucha no sélo
esté integrada en la etapa de medicidn de resultados, sino que se trate de un proceso que queda
fuera de la evaluacién.

Respecto a las herramientas empleadas en la estrategia de escucha, cabe senalar que las
seis marcas citadas, exceptuando a Inditex, utilizan como las técnicas mds comunes las reuniones
y el monitoreo de las redes sociales y de los medios de comunicacion. Desde el punto de vista de
la eficacia de las herramientas, los directores de comunicaciéon sefialan que tanto las mediadas,
como son las redes sociales, como las presenciales, resultan eficaces en la estrategia de escucha.
Finalmente, desde el punto de vista del lugar, Mercadona, Telefénica, Caixabank, Gas Natural y
Repsol coinciden en redlizar las actividades de escucha en tres sitios diferentes: la sede de la
compania, el lugar en el que se encuentra fisicamente el stakeholder, y el medio online.

En relacién con el lugar que ocupan en el organigrama, salvo Mutua Madrilefa y
Mercadona, el resto de dircoms entrevistados se encuentran situados en el méximo érgano de
gobierno de la compania. Todos subrayan que el dircom debe aportar valor al gobierno de la
compania. Antonio Martinez (Mercadona) afirma que la Direccidén de Comunicacién aporta a la
compania valor interno (cohesidon) y externo (estudio de los stakeholders). Para Juan Manuel Mora
(Universidad de Navarra), el dircom debe participar en la toma de decisiones de todo tipo, no sélo
comunicativas, ya que los equipos de gobierno no deciden sobre temas sectoriales, sino sobre
temas transversales. Por su parte, Jordi Garcia Tabernero (Gas Natural Fenosa) afirma que la
comunicacion forma parte del “nicleo duro de la compania” y que estd al servicio del desarrollo
de los negocios, de ahi la relacién estrecha del Departamento de Comunicacion con todas las
Direcciones Generales. Para Joaquin Mollinedo (Acciona), “la comunicacion es un instrumento all
servicio del negocio”, y para Marisa Navas (Telefénica), en el ADN de cualquier profesional de la
comunicacién estd dar servicio a todos los directivos, empleados, departamentos y dreas. Segun
Begona Elices (Repsol), la comunicacidén no estd al servicio de la venta, sino al servicio de la
marca, la cual construye negocio. En resumen, el frabajo de campo realizado muesira que la

Direccién de Comunicacion es un drea que estd al servicio de todas las unidades de negocio.
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Finalmente en las entrevistas se ha puesto de manifiesto que la ética constituye un elemento
decisivo en la Direccién de Comunicacién y en el proceso de creacién de reputacién. Para
Joaquin Mollinedo (Acciona), redlizar la actividoad de comunicacidn desde la extrema
profesionalidad y el respeto de la ética es fundamental para no fracasar. Para Juan Manuel
Cendoya (Banco Santander), “actuar con responsabilidad y ética es la clave de la reputacion de
una compania”. La preocupacidn por la ética ha llevado a companias como Gas Natural Fenosa
a readlizar acciones pioneras como es la implantacion de un cédigo interno firmado y aceptado
por todos sus empleados en todo el mundo que, entre ofros aspectos, permite informar de modo
andénimo sobre cualguier mala préctica que se detecte, tanto internamente como con sus

proveedores.

CONCLUSIONES

Esta investigacidon contiene algunas limitaciones que deberian superarse en préximos
trabajos. Aungue la muestra intentd abarcar al mayor nUmero posible de sectores, no se ha
podido cubrir toda la realidad empresarial. Para futuras investigaciones seria recomendable
abarcar un mayor nimero de sectores, como el sector farmacéutico o del automaévil, por ejemplo.
Ademds seria muy conveniente profundizar en alguno de los contenidos que se han tratado,
como los conceptos didlogo o evaluacion.

A pesar de dichas limitaciones, se puede senalar, a modo de conclusién, que en los
préximos anos los Directores de Comunicacién tendrdn que trabajar especialmente tres lineas de
accién que contribuirdn a legitimar ain mds el rol de la comunicacién institucional. En primer
lugar, la direccidon de un capital de activos intangibles, entre los que se encuentra la identidad, la
mision, la vision, los valores y la cultura corporativa, que deberdn ser gestionados desde un
enfoque holistico y coherente. En segundo lugar, la preservacion de la reputacion corporativa a
través de la implicacién de todos los stakeholders y la fijacidn de sistemas de medicion. Y, en
tercer lugar, el dircom debe fijar una estrategia de escucha que permita establecer un didlogo
constante y comprometido con los stakeholders —también con los empleados- que mejore el

proceso de toma de decisiones.
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