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Resumen:

Desde la academia, la comunicacién y su papel en la gestién de las compafiias contintia siendo objeto de intenso debate.
Sin embargo, cuando se profundiza desde un dngulo estratégico, apenas se hallan andlisis empiricos equiparables a otras
realidades de gestion. Este estudio tiene como objetivo analizar la estructura y la actividad del departamento de comuni-
cacion de tres empresas de referencia en el sector de telecomunicaciones espafol: Telefénica, Vodafone y Orange. Para
ello, se ha empleado una metodologia cualitativa basada en cuestionarios y entrevistas en profundidad. Entre los resulta-
dos, se apunta a la complejidad de su organizacion, la importancia de la representacién y participacién en los 6rganos de

direccion, asi como a la influencia de la comunicacion en la coordinacién interdepartamental.
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Abstract:

From an academic perspective, the role of communication in company management remains a topic of intense debate. Ho-
wever, by delving deeper into the issue from a strategic point of view one can see that hardly any empirical analysis comparable
to other management realities can be found. The aim of this study is to analyse the structure and activity of the communica-
tions departments in the three leading companies in the Spanish telecommunications sector: Telefonica, Vodafone and Orange.
For that purpose, a qualitative methodology was used based on questionnaires and interviews. Among the results, some of the
indicators are the complexity of the organisation, the relevance of representation and participation among the most impor-

tant senior executives of the organization as well as the influence of communication on interdepartmental coordination.
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1. Introduccion

El contexto actual ha otorgado a la empresa un papel predominante, no sélo en la vida econémica, sino también en la
socio-politica y cultural. Cada vez se acentiia mds en foros académicos y profesionales su rol como institucién social, se

agranda la vision sobre su naturaleza y se amplifican los objetivos que debe contemplar en la esfera publica.

Precisamente, la importancia de los vinculos empresariales con los actores del entorno social (como por ejemplo entida-
des publicas, ONGs o representantes de comunidades locales) se ha convertido en uno de los aspectos mds representativos
de un nuevo enfoque de gestion empresarial. Directivos y gestores progresivamente toman sus decisiones, no de manera
unilateral, sino considerando las ideas y demandas de distintas personas e instituciones, que se convierten en interlocu-
tores participes y no meros receptores pasivos de informacién. Todo ello plantea a los profesionales numerosos retos sobre
como administrar las demandas y expectativas de sus grupos de interés que, ademds, son cada vez mas exigentes sobre la

cantidad y calidad de informacién demandada (Herranz de la Casa, 2007).

Los investigadores si vienen insistiendo desde final del siglo XX en cuestiones que atafien a la buena marcha empresarial
y el papel que juega la disciplina en dicha ecuacion: ;Como gestionar las relaciones con multiples stakeholders? ; C6mo res-
ponder alas demandas de sostenibilidad y responsabilidad? ; Cémo recuperar y/o cultivar la confianza en el mundo de los
negocios? Sobre estas y otras cuestiones, por su parte, varias escuelas de Managementlo enfocan desde diversas ramas te-

oOricas: stakeholder management, Responsabilidad Social Empresarial, gobierno corporativo, etc.

Pero el objetivo de este articulo no es centrarse en estas abundantes perspectivas, sino més bien estrechar lazos entre la
comunidad académica y profesional sobre el papel de la Direccién de Comunicacién en las compaiiias. Con tal fin, la es-
tructura del trabajo es la siguiente. En primer lugar, se presenta un marco teérico centrado en la revision de las funciones
del departamento de comunicacion, el rol de su responsable en la alta direccién y, por dltimo, la coordinacién con otras
areas. Estos tres ejes se emplean como ancla para analizar el caso de tres grandes empresas multinacionales del sector de
las telecomunicaciones: Telefénica, Vodafone y Orange. El trabajo termina con la discusion, y las conclusiones abren la

puerta a los retos de las direcciones de comunicacién en el futuro.

1.1. Gestion estratégica de la comunicacion: andlisis holistico

Buena parte de la literatura sobre comunicacién corporativa ha atribuido a la comunicacién una dimensién estratégica
dentro de las organizaciones, enfoque que no ha hecho sino reforzarse en anos recientes (Miquel y Navarro, 2016; Recalde
y Gutiérrez-Garcia, 2015; Berger y Meng, 2014; Falkheimer, 2014; Gregory y Willis, 2013; Van Riel, 2012).

Para Falkheimer (2014: 130) “la comunicacion estratégica estd relacionada con la importancia del mantenimiento, el cam-

bio o el fortalecimiento de las imdgenes de la organizacién entre sus grupos de interés”. Cornelissen (2004: 5) define la

78 | n° 24, pp. 77-101 | doxa.comunicacion



Monica Recalde y Elena Gutiérrez-Garcia

comunicacién corporativa como “una funcién de gestién que se encarga de la supervision y coordinacién de la labor re-
alizada por profesionales de la comunicacién especializados en disciplinas tales como relaciones con los medios, relaciones
publicas y comunicacién interna". En la misma linea, Falkheimer et al. (2016: 153) afirman que “existe una fuerte creen-
cia en la comunicacién como una funcién de gestion, y en sus profesionales por hacer todo lo posible por integrarla como

una dimensién natural de la racionalidad de gestion”.

Precisamente esta gestion mira hacia un entorno multistakeholder. Freeman (1984) desarrolla esta idea en la teoria de los
grupos de interés o stakeholders. En ella amplia el foco corporativo, previamente limitado a los propietarios o accionistas
(shareholders) a todos aquellos grupos que se ven afectados o pueden afectar el desarrollo de la actividad de la organiza-
cion (stakeholders). Ejemplos de ellos son: clientes, empleados, proveedores, instituciones ptblicas, ONGs, comunidades

locales, etc.

Dentro de este contexto, un andlisis del estado de la cuestién —en la academia y en los informes profesionales— permite re-
conocer tres grandes dreas de investigacion en la direccion de comunicacion. En primer lugar, aquélla que estudia co6mo
se armonizan las distintas funciones en los departamentos de comunicacién —-marketing, publicidad, relaciones publicas,
gabinete de prensa, etc.—. En segundo, la relacién entre el denominado director de comunicacién -mds conocido por su
acrénimo dircom- y la alta direccién o comité ejecutivo. Y, finalmente, la coordinacién y los puentes entre el departa-

mento de comunicacién con otras unidades estratégicas de la empresa.

Estas tres grandes ramas brotan de un tronco comun, el que responde a una visién holistica y estratégica de la comunica-
cién, tal y como lo expresan Christensen et al., (2008: 3): “La comunicacién corporativa se basa en la metafora del holismo:
el deseo de abarcar todo dentro de una perspectiva o marco”. En la siguiente figura se expone un marco tedrico original
que auna tres grandes dreas fragmentadas en la academia bajo un paraguas comun. Para hacer posible la mencionada
gestion holistica, la direccién de comunicacion se rige bajo los principios de integracion, alineacién y forma parte del co-

mité directivo de la empresa.
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Cuadro 1: Marco teérico: gestion holistica y estratégica de la funcién de comunicacién

Alta direccion
Concepcion

Departamento de Otros

Comunicacion Gestion departamentos
Integracion holisticg Alineacion

Fuente: elaboracién propia

A continuacion, se desarrolla cada uno de los puntos de este marco tedrico para, posteriormente, presentar el caso de es-

tudio que lo ilustra.

1.1.1. Departamento de comunicacién-integracion

La existencia de un departamento, divisién o unidad auténoma dedicada a la actividad comunicativa revela la importan-
cia que los directivos pueden otorgar a dicha labor (Blay, Benlloch y Sanahuja, 2014). Desde la literatura se plantea que
dicha funcién ha de estar guiada por el principio de integracion. Asi la definen como "el concepto y la practica de la ali-
neacion de simbolos, mensajes, procedimientos y comportamientos para que una organizacién pueda comunicarse con
consistencia, coherencia, claridad y continuidad dentro y a través de las fronteras organizacionales formales" (Christen-
sen et al., 2008: 424).

Tomando estas palabras, la comunicacién integrada no es inicamente la difusién de los mensajes en todos los soportes y
medios, sino el hecho de responder a una visién coherente de la identidad de la organizacién (Costa, 2011; Losada Vazquez,
1998). Por esta razén, su esencia reside en organizar la actividad segiin una coordinacién de equipos y gestién integral

bajo la batuta de un maximo responsable que vigile la aplicacion efectiva, en este caso el dircom.

Sibien puede haber en cada organizacién més de una unidad dedicada a comunicacién existen modos de coordinarlas en

una estructura coherente que evite solapamientos e inconsistencias (Argenti, 2014; Cornelissen y Lock, 2001; Van Riel,
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1997). Como cualquier otra drea en la empresa, para desarrollar las distintas funciones y actividades se precisa de un con-

junto de profesionales con distintos perfiles, desde técnicos a directivos.

En la dltima década, distintas investigaciones han encontrado importantes hallazgos empiricos sobre el estado de la pro-
fesion ofreciendo, al mismo tiempo, una radiografia de la situacion particular de cada pais (Gregory, 2011; Swerling y Sen,
2009). Concretamente, el European Communication Monitor recoge las respuestas de 2710 profesionales de la comuni-
cacion en 43 paises. En su trabajo Zerfass et al (2016) aportan datos longitudinales (2007-2016) que revelan grandes
cambios en la gestion de la comunicacion, los canales y las necesidades de formacion del personal implicado en las orga-

nizaciones.

También en el caso espafiol, la Asociacién de Directivos de Comunicacion (Dircom) publica regularmente estudios acerca
de la formacién, competencias y responsabilidades del profesional de la comunicacién, asi como su implicacion y parti-
cipacién en el comité de direccién (Dircom, 2016, 2015, 2014, 2010, 2005). Un estudio de 2015 desvela que més del 80 %
de los encuestados estima que la comunicacién en sus organizaciones ha incrementado en importancia. Ademads, para el

74 % la estrategia de comunicacion contribuye bastante o mucho a la estrategia global de la compaiiia (Dircom, 2015).

1.1.2. Alta direccién-concepcion

Distintos autores y la profesion han incidido en la necesidad de legitimar la figura de un directivo que ejerza con plena au-
toridad en los 6rganos de la alta direccion, el denominado dircom (Gutiérrez-Garcia, 2014; Johansson y Ottesting, 2011;
Gregory, 2008, Gonzélez y Monledn, 2013). Precisamente, tratan de explicar el grado de relacion con la alta direccién (Swer-
ling y Sen, 2009; Grunig et al., 2002; Moss et al., 2000). Entre sus responsabilidades, se encuentran asesorar al comité directivo,
por ejemplo, sobre la identificacién de asuntos o temas sociales emergentes estratégicos, los efectos de las decisiones sobre
la reputacion o el desarrollo del discurso institucional. Ademads, ayudan a trasladar a los niveles directivos las demandas y
expectativas de los publicos para una mejor toma de decisiones (Gutiérrez-Garcia y Recalde, 2016; Frandsen y Johansson,
2015; Swerling y Sen, 2009).

Sin embargo, algunas investigaciones empiricas revelan ciertas barreras o dificultades que impiden que los altos directi-
vos abran las puertas al director de comunicacién como una figura importante de gestién (Gutiérrez-Garcia, 2014; Bronn,
2014; Cornelissen y Thorpe, 2001; Moss et al., 2000). Entre ellas, la relativa juventud de la profesion, su limitada formacién
directiva, o la escasa comprension de los altos directivos sobre el papel transformador de la comunicacién, més alld de un
rol tactico (Arthur W. Page Society, 2007: 1).

De ahi que, de acuerdo a Swerling y Sen (2009: 143), si los dircom reportan a la alta direccién, “los profesionales de la co-
municacién deben estar involucrados en reuniones estratégicas, sus recomendaciones tendrdn que ser tomadas en serio

para contribuir a la toma estratégica de decisiones”. De acuerdo con los datos aportados por Dircom (2015), el 76 % de los
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dircom depende del primer nivel ejecutivo, porcentaje que viene incrementdndose paulatinamente desde 2005. Asf, el
32,03 % reporta directamente al director general, un 29,87 % trabaja bajo supervisién del presidente y un 15,58 % depende

del consejero delegado.

No obstante, algunas publicaciones matizan que rendir cuentas a la gerencia no garantiza, necesariamente, que el dircom
participe en las mesas directivas o tenga voto en la toma de decisiones. De hecho, puntualizan una diferencia, nada ba-
ladi, entre participar activamente en la toma de decisiones de la alta direccidon y simplemente estar presente cuando las

decisiones se toman (Moss et al. 2000).

1.1.3. Otros departamentos-alineacion

Para comprender la verdadera naturaleza comunicativa, Cornelissen et al. (2006) la consideran una funcién transversal
—también denominada cross functional o cross disciplinary-. Es decir, mds alld de la existencia de un departamento de co-
municacién con competencias propias y exclusivas, es importante que ejerza una funcién colaborativa, de apoyo y que

promueva sinergias gerenciales.

De ahi que la unidad de comunicacién no pueda actuar en solitario, sino que presta servicio a toda la compania porque
es la sede del trabajo profesional organizado y planificado. Ademds, coordina las multiples relaciones con stakeholders, asi

como las actividades, productos y servicios informativos.

Por esta razon, los sistemas internos para alinear la unidad de comunicacion con el resto de departamentos son una pieza
clave del puzle. Comités permanentes, reuniones periddicas, disefio de estudios conjuntos, entre otros, pueden reportar
informacion valiosa al departamento de comunicacién y al resto de dreas. Al mismo tiempo, quienes trabajan en él deben
tener una visién abierta y no centralizadora, entendiendo que la comunicacién compete a toda la organizacion e implica

una cultura relacional compartida.

A continuacién, se presenta un caso de estudio paradigmaético que ahonda en el marco teérico presentado. Este nos per-
mitird contrastar en la realidad cémo se gestionan las unidades dedicadas a la comunicacién y su labor estratégica en

empresas de telecomunicaciones.

2.Metodologia

2.1. Marco de estudio: gestion comunicativa en las empresas de telecomunicaciones

Las empresas de telecomunicaciones y su amplia oferta tienen gran relevancia en el desarrollo socioeconémico de los

paises e impactan en sectores tan estratégicos como la administracién publica, la educacién o la sanidad. La importancia
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de la comunicacion es consustancial a una industria de alta penetracion en el mercado, sometida a una intensa vigilancia
regulatoria y a los vaivenes tecnoldgicos. Las operadoras se convierten en destinatarias de informacién porque reciben
multitud de mensajes del entorno pero, al mismo tiempo, reportan informacion sobre su actividad, oferta comercial y va-
lores institucionales. Por ello establece y mantiene relaciones con un gran abanico de stakeholdersy, en mayor o menor

grado, aplicando muchos de los principios e ideas analizadas en la primera parte de este articulo.

Sin embargo, la mayor parte de la investigacién sobre el sector en materia de comunicacién hace referencia a la dimen-
sién comercial, més concretamente en lo que respecta al consumidor (Cambra et al., 2012) y a los factores de fidelizaciéon
(Wang, 2009). Pero existe un interés mas alld de la comunicaciéon comercial para adentrarse en una perspectiva corpora-
tiva. Como muestra, el caso de estudio de la comunicacién interna en distintas operadoras, sobre todo en lo referido a las
relaciones entre la matriz y sus filiales territoriales (Caballero, 2002) o el referente a la imagen y reputacién de los opera-
dores moviles (Garcia de los Salmones, 2001). Los autores coinciden en sefialar la imagen de la empresa como factor
determinante en la eleccién del operador y subrayan que “la imagen necesita de una sustancia real, asi gestionar la iden-

tidad es gestionar la imagen pero no se puede invertir el proceso” (Walesska y Alvarado, 2009: 13).

En este marco, existen escasos precedentes que analicen cémo se gestiona la comunicacion estratégica en este sector: el
estudio de las funciones del departamento de comunicacion, los puentes que se trazan con otras areas de la empresa, asi
como el impacto de la funcién comunicativa y de su responsable en los 6rganos de alta direccién. En otras palabras, la si-
guiente investigacion presenta unos hallazgos originales dado que ahondan en un sector que, aun resultando clave, ha sido

poco explorado en los estudios de comunicacién corporativa.

2.2. Un estudio sobre la comunicacién estratégica en telecomunicaciones

El presente trabajo se plantea, como objetivo general, analizar la estructura y la actividad del departamento de tres ope-
radoras lideres en Espafia: Telefénica, Vodafone y Orange. En concreto, se parte de la hipdtesis de que estas empresas
realizan una gestion estratégica de su comunicacién en un entorno multistakeholder. Siguiendo con el esquema del marco
tedrico se persiguen tres objetivos: 1) estudiar el departamento de comunicacién: sus divisiones y funciones, 2) qué re-

presentacion tiene en los drganos de direccién y 3) de qué manera se coordina con otras dreas estratégicas.

Los objetivos de investigacién y su naturaleza cualitativa demandan un tipo de muestreo no probabilistico. De hecho, la
seleccion de tres empresas —Telefénica, Vodafone y Orange- responde a un muestreo tedrico, no estadistico, que busca

una controlada eleccién de los sujetos de la muestra (Denzin y Lincoln, 1994).

Esta seleccion se justifica en términos de relevancia y homogeneidad. El dltimo informe anual publicado por la Comisién

Nacional de los Mercados y de la Competencia de las telecomunicaciones revela el peso de estas compafiias en su sector.
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Como muestra, en telefonia fija las tres copan el 92,5% del mercado. Mientras que Movistar tiene un 51,7% del total de li-
neas, Vodafone y Orange (con Ono y Jazztel incluidos respectivamente) suma el 41% del total de lineas, repartido a partes
iguales. De la misma manera, en el caso de la telefonia mavil, las empresas elegidas lideran en cuota de lineas con un

30,7% Movistar; 26,9% Orange y 25,3% Vodafone en (Comisién Nacional de los Mercados y de la Competencia, 2016).

Junto al criterio de relevancia, todas ellas son multinacionales con unas estructuras y recursos que permiten cierta ho-
mogeneidad para llevar a cabo un estudio comparativo: tienen una oferta semejante de productos y servicios —telefonia
fija, movil, banda ancha y sefal audiovisual-, una organizacién multinacional y, por tltimo, una estructura consolidada

del departamento de comunicacion.

Unido a ello, los profesionales de la muestra debian contar con un gran rango de conocimiento, aunar una vision estraté-
gica y ejecutiva, haber tenido experiencia en las distintas divisiones del departamento de comunicacién y, por ultimo,

contar con la autoridad suficiente para responder en nombre de la organizacion.

Los autores de la investigacion, siguiendo un acuerdo de confidencialidad, revelaran los resultados aunque no aportaran
datos individuales de cada uno de los profesionales de la muestra. En el siguiente cuadro se aporta informacién conjunta
del perfil profesional seleccionado, su experiencia y conocimiento, el tiempo de experiencia en sus puestos, la experien-

cia previa en la empresa asi como sus responsabilidades. Toda esta informacién se presenta de manera acumulada y

anonima.
Cuadro 2. Caracteristicas de la muestra
AREAS DE EXPERIEN-
EXPERIENCIAY CONO- |TIEMPO EN RESPONSABILIDADES
PERFIL PROFESIONAL CIA PREVIA EN LA .
CIMIENTO SUS PUESTOS ESPECIFICAS
EMPRESA
. . . |Marketing, relaciones . Coordinacion de planes
Ejecutivos de Comuni- e i Comunicacién interna y L
. publicas y comunica- L de comunicacién, orga-
caciéon (Mandos By externa, comunicacion L
. ] . cion, fuerte ~ o ] nizacion de eventos,
intermedios, 2° nivel en o . | (3-8 afios) digital, marketing & pu- ] )
conocimiento y entendi- o L relaciones con medios,
el departamento de Co- . blicidad, gestién de la .
L miento de nuevas 5 documentacién e inves-
municacién ) . reputacion L
tendencias tigacion

Fuente: elaboracién propia

Para analizar la estructura y actividad del departamento de comunicacién se empleé una metodologia cualitativa (Max-

well, 1996). La necesidad de estudiar la complejidad de los fen6menos organizativos con un objetivo de comprensién mas
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descriptivo que de biisqueda de relaciones causales justifica la aplicacién de esta metodologia en Ciencias Sociales (Pat-

ton, 1990). En las siguientes lineas se detallan los métodos empleados:

-Cuestionarios auto-administrados: en una primera fase del trabajo de campo se envi6 un cuestionario a cada una de las

empresas, destinados a un profesional del departamento de comunicaciéon previamente seleccionado. Este cuestionario

consta de 19 preguntas de distinto tipo: abiertas, de respuesta multiple y de valoracion de escala Likert.

-Entrevistas en profundidad semiestructuradas: una vez analizados los resultados de estos cuestionarios en una segunda

fase se realizaron entrevistas en profundidad a estos tres profesionales. Estas constaron de 13 preguntas, tuvieron lugar

en Madrid y su duracién oscil6 entre los 30 y los 45 minutos. Este doble método, pactado desde el principio con los su-

jetos de la muestra, se justifica porque la formulacién de algunas preguntas como aquellas relacionadas con las cadenas

de mando en el organigrama y los criterios en la toma de decisiones precisan respuestas més amplias a las de un cues-

tionario.

Cuadro 3. Guiones cuestionario y entrevistas

Cuestionario

Entrevistas

1-Departamento y competencias profesionales
e Coordinacién interdepartamental
* Actividades que dirige y gestiona

* Control presupuestario

1-Organigrama

* Ubicaci6n en el organigrama

* Reporte de informacién

* Perfil directivo y comité directivo

¢ Formulaci6n de la estrategia comunicativa

2-Relaciones con los publicos

e Identificacion

* Valoracién de cualidades

* Programas de comunicacion y publicos

* Opinién profesional sobre la actividad comunicativa

2-Fundamentos de la comunicacién
e Identidad, misién y cultura corporativas
* Propiedades de la comunicacion en el sector de telecomu-

nicaciones

3-Rol de la comunicacion en la toma de decisiones
* Perfiles profesionales

e Funciones

* Representacion directiva

* Herramientas y periodicidad de investigacién

¢ Autonomia profesional

3- Estrategia
¢ Alineacion con los objetivos estratégicos
¢ Estimulacion de la innovacion

e Sistemas de evaluacion
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Cuestionario Entrevistas

4- Perfil profesional » .

B 4-Gestion de relaciones
e Formacion
e Edad

* Experiencia profesional

* Monitorizacién del entorno y tendencias

* Aportacién al comité directivo

Fuente: elaboracién propia

Los investigadores analizaron los cuestionarios y entrevistas utilizando un método inductivo basado en tres categorias de

contenido con diferentes subcategorias.

o Departamento de Comunicacion: estructura del departamento o divisiones, tipo de coordinacién entre las divi-

siones, cudles son sus funciones principales.

o Relaciones con la alta direccion: cudles son las funciones principales del dircom, a quién reporta esta figura, si

forma parte o no del comité directivo, si participa o no en la toma de decisiones de este 6rgano.

o Coordinacién del departamento de comunicacién con otros departamentos: coordinacion entre filiales y la empresa
matriz, con qué dreas se relaciona el departamento de comunicacién, con qué frecuencia, qué herramientas em-

plean para dicha coordinacion.

3. Resultados

Las siguientes lineas recogen un rico debate presente en la academia y la profesioén sobre el papel del departamento de co-
municacién dentro de las compaiias en Espafia. Siguiendo el orden presentado en la revision teérica se desglosan los
resultados en tres dreas: departamento de comunicacion e integracion, la alta direcciéon y el dircom y la alineacién con otros
departamentos.

3.1. Gestién estratégica de la comunicacion: andlisis holistico

Este epigrafe expone cdmo se elaboran los planes de comunicacién y en qué medida dichos planes se vinculan con los ob-
jetivos estratégicos de la compania.

La Direccién de Comunicaciéon de Vodafone entiende la comunicacién como una actividad estratégica y de gestion den-
tro de la empresa. Por este motivo, especifican que “ademés de las operaciones rutinarias necesarias —gabinete de prensa,
difusién de informacién o comunicacién con empleados—, participamos directamente en procesos de planificacion es-

tratégicos” (Vodafone).
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También elaboran sus planes de manera auténoma. Si, en cambio, acostumbran a consultar de manera informal algunos
programas de comunicacién con otros departamentos como las Unidades de Negocio o Recursos Humanos. Dicha tarea
se considera prudente en los distintos procesos operativos. En este sentido, se sienten responsables de asesorar a otras uni-

dades en materia de comunicacién, por ejemplo, en la realizacién de comunicados publicos y elaboracién de mensajes.

Entre sus fines, destacan, por encima de los demds, servir a los objetivos comerciales de la empresa dado que “los objeti-
vos de comunicacion se vinculan directivamente a los objetivos estratégicos de negocio por lo que trabajamos en comin

con las Unidades de Negocio” (Vodafone).

En Telefénica, igual que en el caso de Vodafone, se subraya “la comunicacion tiene una consideracion estratégicay estd ali-
neada con los objetivos comerciales de la empresa” (Telefonica). Es mads, al igual que en Vodafone, cuando formulan los
objetivos de comunicacién los vinculan directamente con los objetivos estratégicos de la empresa —cuota de mercado,
facturacién, concesion de licencias, etc.—. También la Direccién de Comunicacién goza de suficiente autonomia en la ela-
boracion de planes estratégicos y, al contrario, que Vodafone, no consultan de manera informal sus programas con otros

departamentos.

En Orange, la labor del departamento de comunicacion se define como soporte del trabajo de otras unidades: “En reali-
dad lo que nosotros hacemos es “traducir” a un lenguaje asequible para el puiblico lo que ellos hacen, destacando lo que

consideramos mds relevante e interesante” (Orange).
Sobre los valores estratégicos la responsable entrevistada expone:

“En nuestras manos estd la imagen de la empresa, el valor de la marca dado que es una de las mds valoradas a
nivel mundial, la reputacion de nuestra empresa. Influimos también en la actividad comercial porque al final
nosotros contribuimos con nuestro trabajo y formamos parte de un equipo de comunicacién que es publicidad,
vendemos los productos de nuestra empresa asi como los resultados de nuestra compania. En este sentido,
también es importante saber cudndo, dénde y cémo deben ser comunicados. Ademds, mantenemos la trans-
parencia como uno de los valores de la compaiia. Es evidente que no en todos los momentos comunicas todo
pero tratamos de ser todo lo més transparentes posibles. Porque la transparencia repercute en la confianza y esto
vale tanto para el cliente como para un periodista” (Orange).

Precisamente, esta afirmacion subraya el entorno multistakeholder citado en la primera parte de este trabajo. Los planes
de comunicacion en las tres empresas del estudio contemplan la identificacién de grupos de interés estratégicos, asi como

los temas relevantes para ellos.

Sin embargo, a pesar de manifestar la importancia de la gestién estratégica, en Orange explican las dificultades con las que

habitualmente se encuentran para planificar a largo plazo en las dreas de comunicacion. En este sentido, destacan que:
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“Hacer un plan anual de comunicacién es como lanzar la carta a los reyes magos. La comunicacion la vamos ha-
ciendo de acuerdo a los planes de la empresa y, segiin van surgiendo distintos proyectos, se van estableciendo
estrategias de comunicacion. Estrategias de comunicacion que pueden ser proactivas o reactivas porque no
todas las cosas interesa comunicarlas de forma proactiva. Pero planes de comunicacién, ya me gustaria a mi
hacer un plan de comunicacién a largo plazo” (Orange).

Los hallazgos hasta aqui descritos, muestran que los tres profesionales entrevistados se enfrentan a las dificultades de pla-
nificar a medio plazo pues, argumentan, el sector se caracteriza por el cambio continuo y, en consecuencia, la
comunicacion debe adaptarse a los vaivenes del entorno tecnolégico, econémico y social: “El sector de telecomunicacio-
nes es tan dindmico que lo que vale para este mes a lo mejor para el mes siguiente ya no vale. Entonces la comunicacién
tiene que ser igual de 4gil” (Orange). También hay unanimidad entre los tres responsables cuando manifiestan que la co-
municacion ha de ser entendida como una actividad formalizada, integrada en los procesos de gestién y de gobierno de
la compania. Ademads, anaden que debe estar indisolublemente unida a los planes estratégicos de sus companias y, en

consecuencia, a los objetivos comerciales y corporativos.

3.1.1. Objetivo de investigacién 1: departamento de comunicacién

Como apuntan ciertos autores, la organizacion interna tiene un impacto indudable en el modo en que se ejerce la funciéon
comunicativa (Christensen et al., 2008). Los siguientes resultados muestran la estructura del departamento, el conjunto

de funciones y la coordinacién interna.
Estructura

Respecto a la estructural, el propésito de los siguientes cuadros no es mostrar los organigramas organizacionales sino ilus-
trar las divisiones o dreas que componen los departamentos de comunicacién de las empresas en linea con los objetivos
de esta investigacion. Telefénica difiere de las otras dos compafifas, dado que no existe una filial espafiola, pues Telefénica
es la matriz multinacional espafiola. La figura muestra la estructura de la Direccién de Comunicacién Corporativa y Me-
dios de todo el grupo.

! Las estructuras de las direcciones de las tres compaiias descritas han podido sufrir variaciones cuando se difundan los resultados de

este estudio.
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Cuadro 4. Direccién de Comunicacion Corporativa y Medios de Grupo Telefénica

Direcciénde
Comunicacién
Corporativay

Medios

Comunicacién Comunicacion Direccidon
externa interna de Medios

Espafia

-1 Latinoamérica

Internacional 1 Europa

Telefénica
digital

Fuente: elaboracion propia a partir de entrevistas

Por su parte, Vodafone Espafia organiza la comunicacién en una tinica direccién denominada Direccién de Comunicacién

y Sostenibilidad. Esta se subdivide, a su vez, en cuatro segtin puede verse en la siguiente figura.

Cuadro 5. Direccién de Comunicacién y Sostenibilidad de Vodafone Espana

Direccién de

Comunicaciény
Sostenibilidad
SR I E— I 1
Comunicacion Comunicacion Relaciones o
. Sostenibilidad
interna externa externas

Fuente: elaboracién propia a partir de entrevistas en profundidad

El departamento de comunicacién de la filial espanola de France Télécom Orange, recibe el nombre de Direccién Gene-

ral de Comunicacién y Marca.
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Cuadro 6. Direccién General de Comunicacion y Marca Orange Espafa

Direcciéon General

de Comunicaciény
Marca
| | 1
B s— T I S |
Comunicacién | Comunicacién -
. Publicidad Marga y
externa interna patrocinios

Fuente: elaboracién propia a partir de entrevistas en profundidad

Una atenta mirada hacia las estructuras representadas permite destacar que las tres companias cuentan con una direcciéon

propia de comunicacién, con unas competencias propias y es sede del trabajo profesional organizado.

Funciones del departamento

Si se atiende a la actividad de cada uno de estos departamentos, puede observarse que gestionan y desarrollan distintas

funciones. Se entiende por funciones el conjunto de competencias que la unidad de comunicacién realiza de manera ha-

bitual. La siguiente tabla resume los resultados globales relativos a esta cuestion.

Cuadro 7. Funciones de los departamentos de comunicacion

FUNCIONES

Vodafone

Telefénica

Orange

Comunicacién interna

Relaciones con los medios

Contenido online

Relaciones institucionales

Publicidad y marketing

Documentacion e investigacion

Relaciones con la comunidad

Gestion de asuntos publicos, issues management

Patrocinio

Publicaciones

Organizacién de eventos

Comunicacién con inversores

Fuente: elaboracion propia a partir de cuestionarios auto-administrados
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El cuadro anterior permite apreciar que los departamentos de comunicacién no gestionan y controlan todas las funcio-
nes tomadas de la literatura cientifica. S que pueden observarse similitudes: en las tres firmas esta drea gestiona la
comunicacién con empleados (comunicacién interna) asi como las relaciones con los medios de comunicacién, ambas

funciones tradicionalmente asociadas a los departamentos de comunicacion.

Respecto a las diferencias, mientras que Orange integra en su departamento de comunicacién las actividades de marke-
ting y publicidad, Telefénica y Vodafone no. Desde Orange se argumenta: “Nosotros en realidad somos intermediarios con
los grupos de interés. Yo creo que uno de los principales grupos interés, el core de grupos de interés, es el cliente. Y
nosotros somos un intermediario muy importante para é1” (Orange). En cambio, en Telef6nica las funciones de publici-
dad y marketing se dirigen desde las unidades de negocio. Desde esta perspectiva, se considera que ambas funciones
sirven a las dreas comerciales de la empresa particulares, empresa, digital, etc.—y, por esta razén, dependen de ellas y no
dela Direccién de Comunicacién Corporativa y Medios. En el caso de Vodafone sucede de manera similar ya que estas fun-

ciones son asumidas por un area dedicada exclusivamente al Marketing.

Otra diferencia que se observa es que, si bien todas las empresas coinciden en la relevancia de las relaciones institucionales,
sélo en el caso de Vodafone se gestionan desde la Direccién de Comunicacién. Telefénica opta por hacerlo desde la Di-
reccion de Asuntos Publicos, también dependiente de Presidencia y en el caso de Orange desde la Direccion de Relaciones
Sectoriales, aunque matizan que los asuntos se coordinan con un profesional de comunicacién. Esta situaciéon puede ex-
plicarse, en parte, por el tipo de sector que se estd analizando. La empresa de telecomunicaciones es una entidad altamente
regulada, controlada y supervisada. Por eso, estrecha relaciones con distintos organismos, como la Comisién Nacional de
los Mercados y de la Competencia, el Consejo Asesor de las Telecomunicaciones y de la Sociedad de la Informacion, dis-
tintas asociaciones sectoriales o la Oficina de Atencién al Usuario de Telecomunicaciones. La profusién de agentes, ademads
dela necesidad de contar con unos conocimientos legales especializados, pueden explicar por qué estas relaciones se ges-

tionan desde unos departamentos creados ad hocy no desde las dreas de comunicacion.

Unido a ello, resulta una practica comuin contratar empresas especializadas en servicios de comunicacioén, como por ejem-
plo, consultoras, agencias de publicidad o de disefio gréfico. Si bien ninguna de las funciones de la tabla estdan
completamente externalizadas en este tipo de empresas externas, si es cierto que prestan servicios de manera puntual

para determinados proyectos como es el caso de la organizacion de eventos.

En la misma linea, los Patrocinios en el caso de Vodafone y Telefénica son gestionados por otras dreas de la firma, por
ejemplo, Responsabilidad Social Corporativa e incluso, en algunos casos, gestionados desde la Fundacién de las compa-
nias. Finalmente, la comunicacién con inversores es una funcién asumida por departamentos especializados en las
relaciones con este tipo de stakeholdes, por ejemplo, la oficina del accionista.
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Coordinacion entre divisiones del departamento

Por ultimo, se exponen los resultados sobre la coordinacion entre las funciones descritas. De acuerdo con el andlisis doc-
trinal, la comunicacién es un drea cuya complejidad requiere de una administracion coordinada y una orientacién comun

de los objetivos.

Las tres direcciones de comunicacion del estudio responden positivamente a la pregunta del cuestionario: ;Existe algtin

tipo de coordinacién entre las dreas responsables dentro del departamento?

En el caso de Vodafone, se realizan reuniones esporadicas —sin periodicidad determinada- entre las distintas dreas para ela-
borar proyectos puntuales y el disefio de planes estratégicos conjuntos. La profesional entrevistada afade: “En empresas
multinacionales como la nuestra coordinar toda la comunicacién es una tarea compleja pero necesaria para ofrecer una

imagen consistente ante nuestros stakeholders” (Vodafone).

También en Telefénica se coordina las dreas de comunicacion a través de un comité permanente que se reine semanal-
mente en el que, ademads de elaborar los planes estratégicos de comunicacion, se ejecutan las acciones o politicas conjuntas
y se elaboran los informes o reportes. En dicho comité participan los directivos y cargos intermedios de cada drea dentro
del departamento: “El objetivo es comunicar con claridad y consistencia dentro y fuera de las fronteras fisicas de la com-

=2, n

paiia” (Telefénica).

En Orange un comité coordina de manera permanente todas las dreas —Comunicacién interna, externa, Publicidad, Marca
y Patrocinios—. En él intervienen cargos directivos e intermedios. Asi, practicamente todas las semanas el director de Marca
y Comunicacién se retine con los responsables de cada una de las dreas. De esa forma, se informa y se ponen en comtn
las decisiones que afectan a varios o a todos los equipos. Esta responsable apela a la necesaria coordinacion de las fun-

ciones de comunicacién:

“Es muy complicado llevar al exterior un valor si no lo llevas a la préctica dentro (...). Todos los aspectos co-
municativos van alineados porque no tendria sentido que los mensajes al exterior no fueran compartidos dentro
de la organizacién” (Orange).

Con estos hallazgos se recogen algunos de los principios apuntados en el marco tedrico: laimportancia de gestionar todo
lo que la empresa dice o hace de manera unitaria y consistente (Christensen et al., 2009).
3.1.2. Objetivo de investigacion 2: director de comunicacion y alta direccién

A continuacion, se describe la representacién de la unidad de comunicacién en los maximos 6rganos directivos de las em-
presas. Tal y como se ha apuntado desde el andlisis doctrinal, la participacion de su responsable en la alta direccién es un

aspecto clave para valorar el nivel de responsabilidad y poder que se otorga al departamento dentro de las empresas.
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La respuesta acerca del perfil directivo es undnime: todas las operadoras consideran al dircom como el maximo ejecutivo
responsable de la comunicacién de la corporacion y en todas ellas esta figura tiene presencia en el primer nivel del orga-

nigrama.

EnVodafone el director de Comunicacion y Sostenibilidad forma parte del comité directivo de la compafia. Entre sus fun-
ciones mds relevantes: representa los asuntos de comunicacion en este 6rgano, participa en iniciativas estratégicas como
procesos de adquisicion, apertura hacia nuevos mercados, apoyo en el lanzamiento de productos y servicios, etc. Ade-
mds, asesora de manera habitual a este organismo en materia de comunicacion, especialmente en el caso de las

declaraciones institucionales. Ademads, reporta directamente al Presidente de la filial espafiola.

Por su parte, en Telefénica la directora de Comunicacién Corporativa y Medios reporta al Presidente. El departamento
tiene representacion en el comité directivo pero “ademds de representar al departamento esta figura participa activamente
en iniciativas estratégicas de la empresa, por lo tanto, toma parte en las decisiones al més alto nivel” (Telefénica). Entre
sus cometidos destacan: asesorar al Comité Directivo en materia de comunicacién —declaraciones institucionales, ges-

tion de relaciones- y representar los asuntos de comunicacion.

En Orange el director general de Comunicacién y Marca también forma parte del comité de direccién de la compafiia.
Segtin afirman, que el dircom tenga una posicién tan cercana al Consejero Delegado en Espafia es uno de los grandes va-
lores de la empresa, de hecho, reporta a esta figura. Ademads, existe una coordinacién directa con la Direccién de

Comunicacion de la matriz para alinear la comunicacién de todo el grupo.

En las tres firmas, el director de comunicacién es un miembro de la alta direccién y cargo de alto gobierno empresarial.
Todos ellos tienen unas responsabilidades que son consideradas “criticas”. Entre ellas, destacan dos de forma unanime. Por
un lado, el asesoramiento contintio en materia de comunicacién y, por otro, la representacién de los asuntos de comuni-

cacion claves ante el comité directivo.

La integracion del dircom en la alta direccién queda patente en los resultados de la encuesta realizada y se confirma en las
entrevistas. “Silos directores de comunicacién no estdn plenamente implicados en el equipo directivo dificilmente podran

hacer una contribucién directa” (Orange).

Esta implicacién puede observarse teniendo en cuenta tres indicadores. De entrada, todos los dircom del estudio son con-
siderados miembros de la alta direccién. En otras palabras, tienen influencia en la estructura directiva de las operadoras.
En segundo lugar, dependen directamente del primer nivel ejecutivo, ya sea Presidente o Consejero Delegado, segtin sea
el caso. En tercer lugar, participan activamente en el comité de direccién y, por tanto, en la toma de decisiones estratégi-
cas. Respecto a este punto y, en coherencia con lo apuntado en la revisién tedrica, los tres responsables de comunicacién

matizan la diferencia, nada baladi, entre participar activamente en las decisiones estratégicas de la empresa —procesos de
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adquisicién, nuevos mercados, lanzamiento de productos y servicios, etc.— y simplemente rendir cuentas sin participar en

el debate y discusion sobre estos asuntos.

En los tres casos analizados la figura del dircom se considera fundamental en la toma de decisiones de este 6rgano. De este
modo, “participa en todos los planes decisivos de la compafia desde su origen hasta la implementacién” (Vodafone). En
estas firmas queda patente la importancia de la comunicacion, reflejada en el estatus elevado de su director en el organi-

grama organizativo.

3.1.3. Objetivo de investigacion 3: coordinacion con otras divisiones estratégicas

Trazar puentes con el resto de dreas de la empresa es un tema recogido en lineas anteriores. Cornelissen (2004) argumenta
que este tipo de gestién provoca que las fronteras entre el centro corporativo de las empresas, las distintas unidades de ne-

gocio y la unidad de comunicacién sean mds porosas y permeables.

Las tres operadoras estudiadas consideran que la funcién de comunicacién requiere de una gestiéon transversal y, para
ello, la coordinacion se perfila como una “necesidad” en organizaciones tan complejas. Dichas firmas, son multinaciona-
les y, por tanto, requieren de flujos de comunicacién continuos entre la empresa matriz y las filiales asi como la

coordinacién entre el departamento de comunicacion y el resto de dreas.

Con respecto a la coordinacion entre filiales y matriz, explican: “Hay una coordinacién directa con la Direccién General
de Comunicacion del grupo porque la comunicacion debe estar alineada, en muchos aspectos los principios son comu-

nes para todo el grupo aunque luego haya que “localizar” segtn la filial” (Orange).

Igualmente, la coordinacién entre departamentos se perfila como un pilar de gestion clave. “El departamento de comu-
nicacién no puede actuar en solitario sino que presta servicio al resto de dreas” (Vodafone). En el caso de esta empresa se
coordinan con otras dreas como Marketing, Recursos Humanos, RSC, Legal, Unidades de Negocio, Servicio al Cliente e
I+D. Gracias a un comité permanente su responsable se retine de manera continua con estos departamentos, ademas de
realizar reuniones esporadicas. En ellos participan directivos y cargos intermedios de cada una de estas areas. Trabajan fun-

damentalmente en proyectos conjuntos y en la elaboracién de planes estratégicos de la compaiiia.

También la Direccién de Comunicacién Corporativa y Medios de Telefénica “tiende puentes de manera constante entre
las distintas dreas de la empresa asi como entre la matriz espafiola y sus filiales en el resto del mundo” (Telefénica). El de-
partamento establece mecanismos de coordinacién con las dreas de Marketing, Recursos Humanos, RSC, Legal, Unidades
de Negocio, Servicio al Cliente e I+D donde intervienen cargos intermedios pero también directivos —exceptuando I+D-.
Existe un comité especifico permanente con el drea de Recursos Humanos, Unidades de Negocio y Servicio al Cliente

donde se elaboran planes estratégicos conjuntos. Unido a ello, se retinen de manera esporddica con Marketing, RSC, legal
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e I+D, con cuyos responsables realizan proyectos ocasionales. También ejecutan acciones o politicas conjuntas con Mar-
keting, RSC, Recursos Humanos, Unidades de Negocio y Servicio al Cliente. Con estas tres tltimas dreas también elaboran

informes o reportes conjuntos que se envian al comité directivo.

En Orange Comunicacién y Marca mantiene una coordinacion con las dreas de Recursos Humanos, Servicio al Cliente,
RSC, Legal y con las Unidades de Negocio. Con tal fin, emplean comités permanentes, reuniones, informes, disefio de es-
tudios conjuntos que aportan valiosa informacién al departamento de comunicacién. Sobre las unidades de negocio

especifican:

“Nos coordinamos con ellos en aspectos de la comunicacién que les afectan como, por ejemplo, la comunica-
cién de un producto o un proyecto nuevos. Las dreas de negocio o técnicas son las expertas en su campo y para
nosotros seria imposible trabajar sin la informacién que nos aportan, aparte de que Comunicacién es un drea
de soporte a su trabajo” (Orange).

De esta manera, emplean comités permanentes, reuniones, informes, disefio de estudios conjuntos que aportan valiosa

informacién al departamento de comunicacién.

Si bien cada operadora estudiada emplea distintas herramientas de coordinacion y la frecuencia en la interaccién varia,
en todas ellas la transversalidad comunicativa es un imperativo. Entre los sistemas empleados destacan los comités per-
manentes, las reuniones periddicas y la informacién compartida entre el departamento de comunicacién y el resto de

areas.

Los anteriores hallazgos conducen a la siguiente reflexion: para hacer efectivas las relaciones entre las matrices y las dis-

tintas filiales asi como en las relaciones interdepartamentales, la comunicaciéon adquiere una dimension clave.

4. Discusion

Las respuestas expuestas confirman la hip6tesis planteada: las tres empresas de la muestra realizan una gestion estraté-
gica de su comunicacion en un entorno multistakeholder. Concretamente revelan que la gestion de la comunicacién en
empresas de telecomunicaciones es una tarea altamente compleja. La internacionalizacién o el impacto tecnolégico y di-
gital son factores que las han transformado. Estrategia e inmediatez son dos realidades que conviven en este mercado,
dificiles de compaginar. Esto requiere una dindmica de trabajo 4gil y flexible para abordar grandes proyectos a medio y

largo plazo.

Para afrontar semejantes retos la comunicacion se perfila como un aliado estratégico en el presente y futuro de las orga-
nizaciones. De este modo, los resultados reflejan el cambio acelerado que vive el rol de la comunicacién en estas firmas,

acelerado por las exigencias sociales y de mercado. Esta ha evolucionado hacia formas mds complejas y estratégicas. Una
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auténtica revolucién que ha modificado la forma en que las empresas se relacionan con los distintos stakeholdersy en la

que el dircom y su equipo constituyen un soporte fundamental.

Las direcciones de estas empresas son conscientes de esta realidad y, por esta razon, los departamentos de comunicaciéon
estdn dotados de una estructura organizativa a nivel corporativo y con una ubicacién en el més alto nivel. No se trata de
un aspecto meramente formal, sino de dar soporte y recursos a un departamento cuyas funciones van mucho maés de alla
de un carécter técnico, tactico y operativo. Este hecho deja entrever que la comunicacién como funcién es valorada in-
ternamente, su director es una figura reconocida en la gestion estratégica y, ademads, tiene una influencia directa en la
toma de decisiones de sus empresas. Las respuestas ponen de manifiesto la relevancia de la dimension estratégica de este

departamento con varias implicaciones en su gestion.

En primer lugar, los profesionales entrevistados subrayan la importancia de la orientacién al negocio, los resultados y la
aportacion de valor. En la literatura es un lugar comtn describir los objetivos estratégicos empresariales como las semillas
de las que nacen a posteriorilas politicas comunicativas. Sin embargo, esta sucesion temporal ha dejado de tener sentido
enlaactualidad, dado que el dircom, en empresas como las estudiadas, se implica directamente en la elaboracién y disefio
de los planes estratégicos desde su origen hasta suimplementacion. Y para que esta aportacion sea realmente valiosa se hace

necesario que esta figura equilibre las dimensiones institucionales y comerciales como ningtin otro directivo en la empresa.

En segundo lugar y respecto a las funciones, la academia explica que el departamento de comunicacién gestiona todas las
funciones de comunicacién apuntadas en el cuadro 7. Sin embargo, cabe matizar que ninguna de las direcciones de co-
municacién de la muestra gestiona por completo todas las funciones de comunicacion, ya que en algunos casos, tales

funciones dependen de otras dreas de la empresa.

Con todo, los responsables entrevistados afirman que, mads alld de dirigir, gestionar y controlar el presupuesto de todas y
cada una de las actividades de comunicacién, lo verdaderamente importante es contar con instrumentos internos que les
permita coordinar y obtener informacién de otras direcciones. Esto implica que en las empresas departamentos o fun-
ciones como Comunicacion corporativa, Marca, Publicidad, Direccién comercial, etc, tendrdn que aprender a hablar el
mismo lenguaje, a trabajar juntos y orientarse hacia objetivos conjuntos. La integracién es la base sobre la que se construye

una aproximacion holistica al complejo fendmeno de la comunicacién en la empresa.

Finalmente, la estrategia de comunicacién puede ser creada desde los departamentos de comunicacién pero sélo tendra
impacto si se implica en su ejecucion a todos los lideres y dreas de la compania. Los entrevistados ponen de manifiesto la
necesidad de integrarse en equipos multidisciplinares con departamentos como Recursos Humanos, Unidades de Nego-
cio o Innovacion. Segtin explican, estos procedimientos les facilita una 6ptica mas amplia desde distintos dngulos, aspectos

clave para el correcto funcionamiento de un departamento como el de comunicacion.
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Dado que se asume que la comunicacion es un elemento transversal en la organizacion, describir la actividad de este de-
partamento se antoja insuficiente si se ignoran los procesos comunicativos que se dan de modo inherente en el transcurso
delas decisiones sobre politicas corporativas y en el trabajo en equipos. De ahi que sea relevante el andlisis de como el de-

partamento tiende puentes con otras areas estratégicas para las operadoras.

La tercera parte del estudio revela como la comunicacién en la empresa no se reduce a la informacién ofrecida por las
personas que coordinan el departamento de comunicacion. Existen otro tipo de relaciones comunicativas que, aunque no
sean gestionadas directamente por la unidad de comunicacion, si se producen como consecuencia de la riqueza del fe-

némeno comunicativo como un aspecto transversal en las organizaciones.

5. Conclusiones

La comunicacién es un concepto rico en constante evolucion. Esto explica por qué reducir su funcién a transmitir o di-
fundir mensajes se antoja méas que insuficiente. Unido a ello, la comunicacién comercial dirigida al consumidor y destinada
avender productos y servicios, aun siendo fundamental y estratégica para el negocio, no tiene capacidad para responder,

por si sola, a todas las demandas comunicativas de un ambiente multistakeholder, 24 horas, los siete dias de la semana.

Tampoco el enfoque téctico, centrado en programas de comunicacién destinados a generar notoriedad entre los medios,
estard a la altura de la complejidad que supone gestionar un elemento que soporta el cultivo de preciados recursos in-
tangibles como: conocimiento, confianza, reputacion, lealtad o los valores corporativos. Todos ellos inimitables desde una

perspectiva competitiva a largo plazo.
Los retos a los que nos enfrentamos demandan un tipo de gestion comunicativa multistakeholder, directiva y transversal.

- Multistakeholder: los grupos de interés reclaman como minimo ser escuchados por las empresas, cuando no consulta-
dos, e incluso participar en procesos de decision que les atafie. Si la forma de relacionarse con éstos se ha transformado
también serd necesario redefinir el papel de la direccién de comunicaciéon. Grupos de interés tan diversos como accio-
nistas, clientes, proveedores, empleados u ONGs por mencionar algunos pueden tener demandas y expectativas diferentes
e, incluso, contradictorias respecto a la actividad de la empresa. Asi pues, el profesional de comunicacion se presenta

como un mediador imprescindible capaz de conectar a los lideres empresariales con el contexto social y ser nexo de union.

Desde este punto de vista, una buena gestién de las relaciones con el entorno puede otorgar a los directivos pautas para
responder a las demandas de sus grupos de interés, dar respuesta a los porqués de las decisiones adoptadas y cultivar re-
laciones basadas en la transparencia y la prudencia. Asi, el profesional tendrd que estar atento a esta compleja realidad,
tener una vision amplia, capacidad de escucha y de respuesta. Un modelo de comunicacién mucho mds complejo pero,

sin duda, mads rico que el unidireccional centrado en ganar una notoriedad no siempre necesaria ni deseable. Y precisa-
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mente, serd en ese punto donde sus profesionales demostrardn su verdadera aportacion estratégica y transformadora en

las organizaciones.

- Directiva: la comunicacién es una variable mds que deben considerar los altos directivos en su gestién y procesos de
toma de decisiones. Sila gestién de la informacion tiene una importancia critica, el acceso directo a los profesionales clave
de la compaiia serd vital para que el dircom pueda hacer adecuadamente su trabajo y logre disefiar un plan de comuni-

cacion que aporte a los objetivos generales de negocio.

Estas variables han sido tradicionalmente un anhelo de los dircom y ha sido cumplido, al menos, en empresas multina-
cionales como las estudiadas. Aun asi, todavia queda un largo camino para situar la comunicacién en los centros de
decision de las compaiiias del mismo modo que la direccién juridica o financiera, por poner sélo dos ejemplos. De este
modo lo testifican algunos informes del estado de la profesién donde directores y ejecutivos del drea de comunicacion re-
conocen ciertas lagunas en su formacién. Concretamente, en aspectos relacionados con la gestién y estrategia empresarial

y en disciplinas como las finanzas, la direccién de personas o el liderazgo.

El futuro pasa por mejorar la formacion y capacitacion de estos profesionales. Se dard en la diana si se atienden dos as-
pectos concretos: primero, aumentar los conocimientos en gestién para integrarse en equipos directivos y, segundo, la
necesidad de trabajar en métricas e indicadores clave (KPI) que puedan integrarse en el cuadro de mando integral de las
firmas. Estos retos son de tal envergadura que la comunidad cientifica y profesional tendrdn que caminar de la mano para

detectar lineas de mejora, implantarlas, estudiarlas y trabajar sobre las mejores practicas.

- Transversalidad: la comunicacién lejos de ser considerada una labor exclusiva de un conjunto de profesionales acotados
en un departamento, traspasa sus fronteras departamentales y requiere de una coordinacién con el resto de areas de la
compafiia. Este hecho no esconde la necesidad de liderarla con el departamento de comunicacién y su responsable al
frente. Desde ahi, se administrardn los tiempos pertinentes, la necesaria continuidad y consistencia en los mensajes o

principios como la claridad informativa.

Este panorama dibuja nuevas rutinas de colaboracién donde los profesionales de comunicacién tendrdn necesariamente
que salir de sus dreas y desarrollar una enorme capacidad de interaccién con otros departamentos y dreas de la empresa.
Dado que la comunicacién es, como se ha mencionado, una realidad porosa en las organizaciones, las rutinas y mentali-
dad de los profesionales también tendrdn que serlo. Valores y capacidades como el didlogo, la confianza, participacién y
cooperacion serdn altamente valorados para el ejercicio de esta profesion. Y, al mismo tiempo, el resto de areas tendran
que ser conscientes de la dimensién comunicativa de su labor y de la relevancia de los tan mencionados intangibles (re-
putacién, innovacion, responsabilidad social, derechos de autor, etc) cuya gestion tiene resultados tan tangibles como los

relacionados con la cotizacién, el consumo de productos o el éxito de los proyectos empresariales.
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