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una organización proviene directamente de sus intangibles: imagen, 

reputación, talento… y, por supuesto, comunicación.

A día de hoy, en un momento en el que, como ya dijo Eisenhower, 

“acabamos dedicando más tiempo a lo urgente que a lo importante”, 

nadie duda de que la gestión de la confianza es uno de los aspectos 

más relevantes en la agenda de toda organización. Es por este motivo 

que más que nunca el papel de la comunicación es un valor en alza y 

de máxima necesidad dentro de las compañías. La comunicación tie-

ne que seguir siendo el elemento capaz de transformar los recelos y 

desconfianzas en propuestas de valor para las organizaciones e insti-

tuciones. Estar atentos a la realidad, tener una visión amplia, escucha 

activa y atenta, sensibilidad ante la necesidad, autocrítica y capacidad 

de respuesta son un buen arsenal para avanzar en el camino de esta 

recuperación de confianza.

Y es en este contexto donde la figura del dircom, junto con el resto 

del equipo de comunicación, debe transformarse en un soporte 

estratégico para los objetivos de las compañías, apoyando la im-

plementación de las políticas de reputación, la gestión responsable 

y la transparencia. 

“Adaptarse o morir” ha sido una de las frases más repetidas en 

todos los ámbitos de la vida, pero si hay un sector profesional al que 

debemos especialmente aplicarla es al de la comunicación. Sólo los 

dircoms, y por lo tanto las organizaciones, mejor adaptadas a las 

cambiantes realidades económicas, sociales y políticas serán los 

que sobrevivan. ●

8 TRIBUNA
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Peter F. Drucker, considerado padre 
del management y uno de los líderes más 
influyentes en el mundo empresarial del siglo 
XX, solía decir que “el 60 % de los problemas 
de las empresas son básicamente problemas 
de comunicación”. En España, aunque la 
comunicación no es considerada un valor 
eminentemente estratégico hasta los años 90, 
en estas últimas décadas se ha posicionado 
como uno de los activos fundamentales dentro 
de las organizaciones. 

En este cuarto de siglo de trayectoria, desde Dircom queremos com-

partir con todos nuestros socios y profesionales del sector los éxitos 

y logros que nos han permitido mantenernos como asociación de re-

ferencia. Vuestra compañía en este camino es nuestro principal apoyo 

y nos alienta para seguir adaptándonos a los continuos cambios de 

tendencias en nuestra profesión.

Si bien la comunicación corporativa ha sido hasta hace unos años ne-

tamente unidireccional y sin apenas tener en cuenta aspectos intan-

gibles, hoy se manifiesta, cada vez en mayor medida, la necesidad de 

comunicar con un claro sentido del carácter y los valores en la cultura 

de la escucha. Lo que hemos venido denominando “comunicación 

con conciencia”, lema en torno al cual giraron todos los contenidos 

del exitoso Foro Mundial de la Comunicación 2014 celebrado en 

Madrid, está adoptando ineludiblemente una mayor connotación de 

“comunicación para la recuperación de la confianza”.

Las compañías en la actualidad están obligadas no sólo a comuni-

car lo que hacen, sino a hacerlo de una forma transparente, veraz 

y responsable tras haber escuchado las necesidades e inquietudes 

de los diferentes grupos de interés. En una economía cada vez más 

influida por los intangibles, nuestra labor como dircoms es crucial. De 

acuerdo con un estudio del Integrated Reporting, el 80 % del valor de 

Comunicación  
con conciencia para la 
recuperación de la confianza

“Las compañías en la actualidad están 
obligadas no sólo a comunicar lo que hacen, 

sino a hacerlo de una forma transparente, 
veraz y responsable tras haber escuchado  

las necesidades e inquietudes de los 
diferentes grupos de interés”.

Montserrat 
Tarrés,
presidenta  
de Dircom.

 @tarremo

ıTRIBUNA
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El vicepresidente de Abertis y los presidentes de Bankia, 
Caixabank, Enagás y Gas Natural Fenosa, dan a conocer 
el importante papel que presenta la comunicación 
corporativa en la estrategia de sus respectivas compañías. 

¿Está presente el director de Comunica-

ción en el consejo directivo de la com-

pañía?

La estructura de comités en nuestra em-

presa es un tanto peculiar, fruto de nuestro 

carácter multinacional. El director de Comu-

nicación forma parte del Comité Corporativo 

por razones obvias y debe estar al corriente 

de todas las operaciones corporativas de 

la compañía y asesorar sobre qué, cómo y 

cuándo comunicar.

¿En qué medida la comunicación partici-

pa en el plan estratégico? 

Comunicar las actividades en forma y pla-

zo es parte de la estrategia global. Como 

empresa cotizada e integrante del Ibex 35 

debe mantener una comunicación fluida y 

estable con los organismos reguladores, sus 

accionistas, sus empleados y el resto de los 

stakeholders. Gestionamos activos públicos. 

Comunicar bien es un must.

¿Cómo trabaja con el director de 

Comunicación? 

Creo que hay que delegar todo lo delega-

ble, pero no es infrecuente tener que tomar 

decisiones en esta materia en cuestión de 

segundos y a nivel de CEO. Nuestro dircom 

sabe que me puede llamar las 24 horas del 

día. La comunicación exige una gran flexibi-

lidad, disponibilidad e inmediatez.

¿Cómo ha evolucionado la Dirección de 

Comunicación en los últimos años dentro 

de la compañía?

“Gestionamos activos 
públicos. Comunicar bien 
es un must”

ıENTREVISTA

“La comunicación ampliará 
su presencia, porque la 
opacidad no es buena,  
ni tampoco rentable”.

Francisco 
Reynés

Vicepresidente y 
consejero delegado 
de Abertis.

De ser un departamento exclusivamente 

dedicado a la relación con los medios de 

comunicación, ahora integra no sólo la co-

municación externa sino también la ges-

tión de la marca, la publicidad y la comu-

nicación interna, aparte de coordinar los 

departamentos de Comunicación de todas 

nuestras filiales fuera y dentro de España. 

Adicionalmente, el mundo de los medios 

ha mutado radicalmente, por lo que los de-

partamentos de Comunicación han tenido 

que adaptarse.

¿Puede contar algún caso en que se haya 

comprobado la eficacia y utilidad de una 

buena gestión de comunicación?

No hay milagros en esta materia y, si los hu-

biera, probablemente tampoco los contaría, 

porque no creo en varitas mágicas, sino en 

la labor continua de comunicación y persua-

sión. Una lleva a la otra.

¿En qué medida depende la reputación 

de una empresa de esta buena gestión? 

En una gran medida. Una buena imagen se 

puede conseguir con una buena campaña de 

publicidad y / o relaciones públicas. Una bue-

na reputación sólo se consigue con años de 

consistencia y de cumplimiento de nuestros 

objetivos, como reza nuestro lema corporativo. 

Una comunicación efectiva potencia una buena 

gestión en la empresa, pero lo que no hará ni 

puede hacer es ocultar la realidad, que tarde 

o temprano siempre sale a flote. Y de eso en 

España hemos tenido abundantes casos.

¿Apuesta por la comunicación de marca 

corporativa o de marca de producto?

Dada la naturaleza de nuestra compañía, la 

gestión de infraestructuras, prima amplia-

mente la comunicación corporativa.

¿Cree que la comunicación ampliará su 

presencia los próximos años?

Estoy convencido de ello, la opacidad no es 

buena, ni tampoco rentable. Además, al me-

nos en nuestro caso, tenemos muchas co-

sas que contar y de las que enorgullecernos, 

y nada que ocultar.

¿Cree que tras la crisis será necesario 

replantearse la estrategia de 

comunicación? ¿Hacia dónde?

Ya viene ocurriendo y probablemente conti-

nuará avanzando hacia una mayor difusión 

y democratización de la información dispo-

nible, lo que exige nuevos paradigmas de 

transparencia. ●
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¿Figura el director de Comunicación en el 

consejo directivo de la compañía? 

Figura y con unas connotaciones y responsa-

bilidades críticas que incluyen el ámbito de la 

reputación, la marca, la comunicación, las rela-

ciones institucionales corporativas y lo que en 

el banco hemos denominado gestión respon-

sable: para definir nuestras políticas y acciones 

en materia de responsabilidad corporativa. 

La comunicación, integrada por 30 profesio-

nales, juega un papel fundamental para una 

entidad como la nuestra, y no sólo por las es-

peciales características de nuestro banco, sino 

porque sólo sabemos entenderla por su carác-

ter estratégico y muy decisivo en la toma de de-

cisiones de la entidad, la gestión de la reputación 

y el diálogo con nuestros grupos de interés.   

¿En qué medida participa esta figura en los 

planes estratégicos de su empresa?

Al máximo nivel. Para que los planes de una 

compañía se complementen y cumplan hay 

que llevarlos al terreno de la acción. La función 

del dircom en Bankia se configura de alguna 

forma en el provocador de estas acciones, 

movilizando a las personas, alineando com-

portamientos y formas de hacer, compartien-

do nuestros objetivos con nuestros grupos de 

interés y, a la vez, gestionando sus expectati-

vas. Solo así se consiguen resultados. Traba-

jando todos en la misma dirección. 

¿Por qué considera importante el trabajo 

del dircom?

Por su aportación estratégica en la toma de 

decisiones y la evaluación de riesgos y opor-

tunidades. Por su carácter transversal en or-

ganizaciones como la nuestra. Por nuestro 

“La gestión de la 
comunicación se ha hecho 
clave y más compleja”

ıENTREVISTA

“La función del dircom es la 
de provocador de acciones, 
movilizando a las personas, 
alineando comportamientos 
y formas de hacer”.

José Ignacio 
Goirigolzarri

Presidente  
de Bankia.

necesario enfoque como entidad diferente a 

hacer y contar con autenticidad. Y por su ca-

pacidad para definir y conservar el carácter y 

los valores de una organización, construyendo 

una cultura de escucha y promoviendo com-

portamientos responsables.  

¿En qué medida se implica usted o el 

Comité de Dirección en la comunicación 

corporativa? 

Mi implicación y la del Comité de Dirección en 

la comunicación, tanto interna como externa, 

es máxima. No sólo en la gestión de tareas 

tácticas, que en muchas ocasiones son ejecu-

tadas a ritmos vertiginosos por la necesidad 

de disponer de respuestas inmediatas; como 

en el terreno de la gestión de los intangibles 

y la definición de nuestro posicionamiento en 

todos los ámbitos en los que operamos.   

¿Cómo ha evolucionado la Dirección de 

Comunicación dentro de la compañía?

Observo una clara evolución de su papel. Ha 

pasado de estar más orientada a lo táctico y la 

gestión de la crisis a trabajar en el ámbito de lo 

estratégico y de los comportamientos, cons-

truyendo cultura dentro, y definición, y traba-

jando en el reposicionamiento de la compañía.

Muestre algún ejemplo en el que se haya 

demostrado la utilidad y eficacia de 

una buena gestión de la comunicación 

corporativa.

La historia de la nueva Bankia es tan reciente 

como intensa. Creo que como ejemplo de la 

criticidad de la comunicación nos sirven las 

recurrentes referencias a la gestión de nues-

tras crisis, asociadas al pasado de la entidad. 

Pero en Bankia hemos trabajado y seguimos 

haciéndolo en otros muchos ámbitos: alinean-

do a una organización en comportamientos y 

objetivos, ejerciendo una comunicación ex-

terna responsable y auténtica (transparente y 

cercana), innovando en formas de contar y en 

canales de diálogo con nuestros grupos de in-

terés, trabajando por y para el negocio, y con-

tribuyendo al desarrollo de iniciativas en las 

comunidades donde operamos, en ámbitos 

muy importantes para Bankia y sus clientes.

¿En qué medida depende la reputación 

de la empresa de una buena gestión de la 

comunicación corporativa?

La reputación depende, en buena medida, de 

la realidad de una empresa. La comunicación 

no cambia las realidades. Cuestión distinta es 

el papel de la comunicación en la definición 

del carácter de una compañía, sus valores, 

sus actitudes y sus comportamientos; en la 

llamada a la acción; y en la gestión de esos 

intangibles que marcan la diferencia y que 

contribuyen decisivamente en la reputación 

de organizaciones y personas. ●
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¿Está presente el director de Comunicación 

en el consejo directivo de la compañía?

Los tiempos en los que una organización podía 

funcionar con esquemas de trabajo en los que 

la comunicación no tenía un papel relevante han 

pasado a la historia. Ahora su papel resulta im-

prescindible y su visión, muy valiosa para pre-

servar y reforzar la reputación de la entidad. La 

inmensa mayoría de decisiones que se adoptan 

en las reuniones de los Comités de Dirección 

necesitan ser contadas a todos los grupos de 

interés de la entidad. Pueden ser clientes, pero 

también el conjunto de la sociedad, empleados 

o entidades sociales con las que trabajamos de 

forma habitual. Por ello, el papel de la Dirección 

de Comunicación es clave.

¿En qué medida participa esta figura en los 

planes estratégicos de su empresa? 

La gestión de la comunicación es un elemento 

estratégico para el Grupo “la Caixa” y, prueba 

de ello, es que su máximo responsable parti-

cipa también del diseño de nuestros planes a 

largo plazo. Ahora mismo no podría imaginar 

nuestra entidad sin su aportación. Es así de 

simple. El dircom ya no solo se ocupa de la co-

municación institucional, sino que también asu-

me responsabilidades en otras áreas, como las 

relaciones institucionales, identidad corporati-

va, gestión de la marca y responsabilidad social 

corporativa. Todo ello se orienta a reforzar la re-

putación corporativa de la organización. Y, en la 

actualidad, sólo aquellas entidades que tengan 

una reputación sólida y desarrollen su actividad 

bajo los mejores principios de buen gobierno y 

de relación con todos los stakeholders pueden 

garantizar su crecimiento y su futuro. De ahí su 

papel indispensable.

¿Cuál es su dinámica de trabajo con el di-

rector de Comunicación? 

Mi relación con los responsables de Comuni-

“Sólo las entidades con una 
reputación sólida pueden 
garantizar su futuro”

“No podría imaginar  
nuestra entidad sin lo  
que aporta el dircom”.

“La comunicación se orienta 
a reforzar la reputación 
corporativa de la organización”.

Isidro Fainé

Presidente de Grupo 
‘la Caixa’.

cación del Grupo es muy estrecha y se sus-

tenta en un doble ámbito. No sólo abordamos 

cuestiones relevantes que puedan surgir en 

el día a día, sino que también reflexionamos 

sobre el futuro, y la forma en que evolucionará 

la relación de la entidad con los medios de co-

municación y otros stakeholders clave. 

¿Apuesta por la comunicación de marca 

corporativa o de marca de producto?

Todos nuestros productos llevan una garantía: 

la estrella de “la Caixa”. Ese reconocimiento a 

nuestra marca, pese a las adversidades de los 

últimos años, se gana con un trabajo de déca-

das y no bajando nunca la guardia. Con pru-

dencia, transparencia y generando un vínculo 

a través de la confianza. Es una labor en la que 

la comunicación corporativa está en la primera 

línea y, en nuestro caso, también cada uno de 

los empleados que diariamente prestan el me-

jor servicio a los millones de clientes que nos 

otorgan esa confianza. 

¿Cree que la comunicación corporativa 

ampliará su protagonismo?

No tengo ninguna duda de ello. De hecho, en 

los últimos diez años, las funciones de los di-

rectores de Comunicación han evolucionado 

significativamente, adoptando un papel cada 

vez más estratégico. Las empresas no pue-

ıENTREVISTA

den dar la espalda a la sociedad, y la sociedad 

se expresa a través de formas muy diferentes. 

Los expertos en comunicación tienen por de-

lante el reto de explorar cada día esos nue-

vos formatos para que podamos responder 

a quienes se dirigen a nosotros. Nadie podrá 

hablar de transparencia sin mantener sus ca-

nales de comunicación abiertos y preparados 

para ofrecer toda la información de forma rápi-

da e indudablemente satisfactoria.

¿Tras la crisis, será necesario replantearse 

la estrategia de comunicación corporativa? 

En el sector financiero somos conscientes de 

que estos años de crisis hemos sufrido un gra-

ve daño reputacional. No todos cometimos los 

errores que llevaron a ese deterioro de nuestra 

imagen pública, pero todos los hemos pagado 

en alguna medida. 

Por ello en el sector tenemos que trabajar muy 

duro para recuperar la confianza perdida y, en 

esa tarea, la gestión del director de Comunica-

ción es clave. 

¿Qué es lo que más valora de la gestión de 

comunicación dentro del Grupo?

Estoy satisfecho de cómo ha evolucionado y se 

ha adaptado la gestión de la comunicación a 

los tiempos que nos toca vivir. De la innovación 

tecnológica que aplicamos para dar respuesta a 

aquellos que nos trasladan sus inquietudes, du-

das y preocupaciones, o buscan una solución 

para afrontar su futuro con la garantía del mejor 

aliado financiero. Esa constante exploración de 

nuevas fórmulas para ser más cercanos y trans-

parentes. Creo que así se construye un canal de 

ida y vuelta en el que la información fluye en am-

bos sentidos y es beneficiosa para las dos par-

tes. Para mí, ese canal se llama confianza y se 

apoya en grandes profesionales cuya vocación 

de servicio es también marca de esta entidad. ●
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¿Figura la directora de Comunicación en el 

consejo directivo de la compañía? 

La directora de Comunicación y Relaciones 

Institucionales de Enagás forma parte del Co-

mité de Dirección. Somos una compañía ener-

gética y cotizada, la transparencia es uno de 

nuestros principales valores y concebimos la 

comunicación como un elemento estratégico 

de primer orden. Para que verdaderamente 

lo sea, es imprescindible que su responsable 

esté presente en el máximo órgano de deci-

sión de la empresa. 

¿En qué medida participa esta figura en los 

planes estratégicos? 

Participa en todos los planes decisivos y, por 

lo general, lo hace desde el origen hasta la 

implementación de los mismos. Se trata de 

desarrollar y gestionar la política de comuni-

cación de Enagás para agregar valor a la es-

trategia de la compañía. 

¿Por qué considera que es importante 

la comunicación corporativa para la 

compañía?

Por su transversalidad. Trabaja con todos los 

departamentos de Enagás y es, por tanto, un 

factor clave para el impulso de nuestro nego-

cio. También, por la importancia vital que tie-

ne la transparencia en una compañía como la 

nuestra, que cotiza en bolsa, tiene inversores 

en todo el mundo y fuerte presencia en los 

mercados de capitales. Además, somos una 

empresa regulada, y tienen puestos sus ojos 

en nosotros reguladores nacionales, interna-

cionales y financieros. Y, por último, opera-

mos en el sector de la energía, que es muy 

sensible para la sociedad por diversos facto-

res. Cuando hablamos de ser transparentes 

no estamos ante una frase hecha, la trans-

parencia es un valor indiscutible de Enagás.

"La transparencia es  
un valor indiscutible”

“La comunicación es un 
factor clave para el impulso 
de nuestra empresa”.

“La política de comunicación 
debe agregar valor a la 
estrategia de la compañía”.

Antonio Llardén

Presidente Ejecutivo  
de Enagás.

ıENTREVISTA

¿En qué medida se implica el presidente 

en la comunicación? 

Diariamente despacho con la directora de Co-

municación y Relaciones Institucionales y nos 

mantenemos permanentemente en contacto. 

Mi implicación en el trabajo que realiza esta 

área es máxima. Soy consciente de la relevan-

cia que tiene, hasta el punto de influir en los 

resultados de la compañía. 

¿Cómo ha evolucionado la dirección de 

Comunicación en los últimos años dentro 

de la compañía?

Ha ido evolucionando en importancia y au-

mentando su peso estratégico, impulsada 

por el consejero delegado y por mí mismo. 

Ha sumado funciones y ha adecuado su 

equipo incorporando los perfiles necesarios 

para ello. Actualmente está desempeñando 

un papel clave en la nueva dimensión interna-

cional de Enagás. 

En este proceso de internacionalización que 

vivimos desde 2008, la Dirección de Comuni-

cación y Relaciones Institucionales, en cola-

boración con todas las áreas de la compañía, 

diseñó un plan de comunicación dirigido a 

todos los agentes involucrados en este pro-

ceso: desde los empleados, el regulador, los 

inversores, socios, etc., cada uno con su es-

trategia personalizada.

Además, he impulsado personalmente que 

la directora de Comunicación y Relacio-

nes Institucionales asista periódicamente a 

roadshows o reuniones con analistas o in-

versores porque es clave que conozca de 

primera mano cuales son los temas de inte-

rés de los mercados financieros y de capital, 

para que su visión sea global.

¿Cómo cree que debe replantearse la 

estrategia de comunicación corporativa 

de las empresas tras la crisis? 

La evolución de los mercados y de la econo-

mía obliga a las compañías a alinear la comu-

nicación con la estrategia. Es necesario recu-

perar la confianza de la sociedad en general 

y de los grupos de interés en particular. Para 

ello se necesita transparencia.

¿En qué medida depende la reputación 

de la empresa de una buena gestión de la 

comunicación corporativa? 

La reputación de la compañía está directa-

mente relacionada con la percepción que los 

grupos de interés tienen de Enagás. Por eso, 

nosotros trabajamos en una comunicación in-

tegral, estableciendo relación con todos ellos: 

empleados, clientes, proveedores, inversores, 

medios de comunicación y comunidades digi-

tales. La transparencia es uno de los valores 

que nos identifica como compañía, y sólo po-

demos hablar de auténtica transparencia dan-

do a la comunicación un papel clave. ●
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¿Figura el director de Comunicación en el 

consejo directivo de la compañía? ¿Por qué? 

Gas Natural Fenosa cuenta con un director 

general de Comunicación y Gabinete de Pre-

sidencia, con dependencia directa del presi-

dente y del consejero delegado, y que forma 

parte del Comité de Dirección del grupo. Es 

quien propone la estrategia y los objetivos de 

comunicación, a nivel internacional, que se in-

tegran en el plan estratégico. De esta forma, 

se garantiza una homogeneidad para velar por 

la reputación corporativa de todo el grupo. 

Nuestra compañía tiene muy claro que la re-

putación es un activo esencial para la gestión 

y la consecución de resultados de nuestros 

negocios. Su gestión debe ser transversal y 

por ello debe recaer en una posición al nivel 

de la alta dirección.

¿Por qué considera que es importante su 

presencia dentro de la firma?

La comunicación es una herramienta estraté-

gica al servicio de la consecución de los resul-

tados del grupo. De ahí la necesidad de que 

la gestión de la reputación de la compañía, 

como elemento básico de generación de va-

lor, esté dotada de una estructura organizativa 

a nivel corporativo y con una dependencia al 

más alto nivel. 

¿Cómo ha evolucionado la Dirección de Co-

municación en los últimos años dentro de la 

compañía?

La sociedad es cada vez más exigente con las 

empresas y por ello es necesario que interna-

mente adecuemos nuestra organización para 

satisfacer las demandas de todos nuestros 

stakeholders. A las tradicionales funciones de 

las relaciones con los medios y con los públi-

“La comunicación es una  
herramienta estratégica al 
servicio de la consecución  
de los resultados del grupo”

“Nuestra compañía tiene 
muy claro que la reputación 
corporativa es un activo 
esencial para la gestión y  
la consecución de resultados  
de nuestros negocios”.

Salvador 
Gabarró

Presidente de Gas 
Natural Fenosa.

cos institucionales, y la gestión de la marca, la 

identidad corporativa y los patrocinios, la Di-

rección General de Comunicación y Gabinete 

de Presidencia ha incorporado en los últimos 

años a sus responsabilidades los asuntos pú-

blicos, la comunicación interna, la comunica-

ción online y el marketing corporativo.

 

¿Cuál es su dinámica de trabajo con el di-

rector de Comunicación? ¿En qué medida se 

implica usted o el Comité de Dirección en la 

comunicación corporativa? ¿Por qué?

La comunicación es estrategia y a la vez es 

inmediatez, por lo tanto es necesario que 

se establezca una dinámica de trabajo ágil 

y flexible, que permita abordar grandes pro-

yectos a medio y largo plazo, pero que al 

mismo tiempo permita decisiones inmediatas 

para los temas que requieren una respuesta 

rápida. En este sentido, existe una relación 

directa y diaria del director general de Co-

municación con el presidente y el consejero 

delegado, así como con el resto de miembros 

del Comité de Dirección. En nuestro caso, 

además, es muy importante también el hecho 

de que el director general de Comunicación 

asuma también las funciones del Gabinete de 

Presidencia, lo que aporta claras sinergias a 

la gestión de la comunicación corporativa.

ıENTREVISTA

 ¿Tras la crisis será necesario replantearse 

la estrategia de comunicación corporativa? 

¿Hacia dónde?

Si de algo ha servido la crisis que hemos vi-

vido y de la que parece que estamos empe-

zando a salir, es para aprender a gestionar 

de forma diferente, no sólo los negocios, sino 

también todos los aspectos relacionados con 

la comunicación corporativa. En este sentido, 

este aprendizaje nos da madurez y conoci-

miento para hacer frente a una relación mucho 

más segmentada con todos nuestros públicos 

de interés, con el fin de ofrecer a cada uno de 

ellos lo que esperan de una compañía como la 

nuestra. En esta línea es en la que tendremos 

que trabajar en los próximos años. 

Cuente alguna iniciativa en la historia recien-

te de la compañía en la que se haya demos-

trado la utilidad y eficacia de una buena ges-

tión de la comunicación corporativa.

Tras la fusión de Gas Natural con Unión Fe-

nosa, la comunicación interna se convirtió en 

una herramienta básica de integración de los 

dos equipos humanos. Una empresa no tiene 

sentido sin las personas que hacen posible 

que se desarrolle y crezca. Por ello, la ges-

tión de una estrategia muy bien definida con 

el público interno permitió acelerar la inte-

gración y trabajar a favor de una cultura cor-

porativa común, que ha hecho posible crear 

una empresa como la que es actualmente 

Gas Natural Fenosa. Esta experiencia nos ha 

servido para trabajar intensamente en la co-

municación interna como elemento cohesio-

nador del equipo humano del grupo y ahora 

está siendo muy útil para integrar a los más 

de 7.000 empleados del grupo chileno CGE 

que adquirimos a finales de 2014. ●
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Los valores significan mucho.
Sobre todo, si tienes el valor 
de mantenerlos durante 110 años.

Desde nuestros orígenes, somos una entidad financiera orientada 
a promover el ahorro y el bienestar de las personas.
 
Pasa el tiempo, pero la esencia no cambia. Vocación de servicio, 
liderazgo y compromiso social son hoy, como ayer, los valores 
que nos guían. Y seguir contando con la confianza de nuestros 
cerca de 14 millones de clientes nos ha convertido en lo que 
somos. 
 
• El primer banco de España
• La red de oficinas y cajeros más extensa
• El banco más innovador del mundo, y líder en operativa 
   multicanal (internet, móviles, cajeros, smart TV, redes sociales...)
• La primera Obra Social del país y una de las principales del 
   mundo, con un presupuesto anual de 500 millones de euros
 
No solo somos un banco. Somos CaixaBank.

www.CaixaBank.es
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En El Corte Inglés somos conscientes de que 
en nuestra sociedad hay muchas cosas que 
mejorar. Nuestra forma de demostrarlo es siendo 
respetuosos con el medio ambiente, colaborando 
con todo tipo de organizaciones sociales (ONG, 
asociaciones, instituciones públicas y privadas) 
y participando en numerosas actividades. En
El Corte Inglés promovemos cada año más de 
4.000 acciones relacionadas con la cultura, la 
acción social, la educación, el medio ambiente, 
el deporte y la ayuda al desarrollo.

REDES SOCIALES campañas genéricas

Gracias al Nomenclátor, los candidatos entablaban contacto y con-

versación con personas que acababan de conocer pero que eran 

claves para conseguir su voto y, por defecto, el poder y el triunfo. 

Sirva esta larga e histórica introducción para poner de relevancia la 

importancia, desde siempre, de la comunicación, de la marca y de 

la reputación. Hoy, todo y nada ha cambiado pero lo cierto es que 

el Anuario de la Comunicación 2015 será, un año más, ese gran 

referente que espera la profesión para profundizar en los grandes 

desafíos, avances y tendencias de la comunicación corporativa en 

España y en el mundo. 

El Anuario aporta, cada año, un enfoque nuevo. En 2014 fueron las 

grandes tendencias de la comunicación corporativa a nivel global 

con motivo de la organización por parte de Dircom del World Public 

Relations Forum en Madrid. 

En su edición del 2015, el Anua-

rio de Dircom se compone de dos 

partes. La primera analiza cómo 

evoluciona nuestra profesión en 

España; la segunda, y como gran 

novedad, presenta las conclusio-

nes del Latin American Communi-

cation Monitor, la primera encues-

ta que, de la mano de Euprera y 

con la colaboración de Dircom, 

presenta el mayor estudio longi-

tudinal sobre nuestra profesión en 

América Latina. Significa, además, 

el primer paso al redimensiona-

miento de Dircom -bajo el mandato de la actual Junta-, hacia la 

vertebración de iniciativas que tendrán como protagonistas a los 

comunicadores que trabajan en español en todas las partes del 

mundo; principalmente en América Latina y Estados Unidos. 

Tienen en sus manos una obra única que, al igual que el Nomen-

clátor del año 0 de nuestra era, le ayudará a identificar los temas 

claves para mejorar el desempeño de la comunicación corporativa 

en todo tipo de organizaciones. Disfrútenla y aplíquenla. ●

En la antigua Roma tenían lugar, anualmente, campañas electora-

les para la elección de los candidatos, que se vivían de forma intensa 

en las principales urbes de todo el imperio. Hoy, dos mil años después, 

la lectura del “manual del candidato”, (Commentariolum petitionis), obra 

de Quito Tulio Cicerón en el año 63 AC, nos descubre uno de los prime-

ros mapeos de stakeholders de la historia. 

Los candidatos que aspiraban a ser elegidos hacían acto de presencia 

en las ciudades romanas para inscribirse en las listas electorales. Se 

lanzaban a la calle -en el sentido literal del término- vestidos con una 

toga blanca que les permitía ser identificados por los ciudadanos. Los 

discursos multitudinarios no eran habituales, por lo que el voto se pedía 

y conseguía a pie de calle, puerta a puerta, ciudadano a ciudadano. 

Salir elegido precisaba identificar e influir en los influencers de la ciudad 

-y perdonen por el anglicismo- porque sin el apoyo de éstos, el fracaso 

estaba garantizado. La necesidad 

de “mapear” y estrechar vínculos 

con dichos influencers hizo aflorar 

una figura denominada Nomenclá-

tor. Su misión era muy importante ya 

que acompañaba siempre al candi-

dato para identificarle a las personas 

influyentes de la ciudad en cuestión, 

le indicaba como dirigirse a ellas por 

su propio nombre, su posición so-

cial, la actividad que desempeñaba, 

los hobbies que tenía y con qué per-

sonas se relacionaba. 

El Nomenclátor trabajaba, por tanto, 

para construir vínculos del candidato con sus stakeholders y reforzar 

así su marca y reputación de cara a ser elegido. Otra de sus funciones 

era la de que el candidato estuviese siempre rodeado de gente y con-

seguir que se hablase de él y de sus proyectos en el foro. 

Cuando el Nomenclátor identificaba, en cualquier ámbito, a una per-

sona influyente, inmediatamente se lo hacía saber al candidato. Le co-

mentaba quién era y los temas sobre los que podía hablar con él para 

conseguir empatizar y ganarse su amistad y apoyo. 

El Nomenclátor 
ıTRIBUNA

 @SebasCebrian Sebastián Cebrián,  
director general de Dircom.

"El Anuario de la Comunicación 2015 
será, un año más, ese referente  

que espera la profesión para 
profundizar en los grandes desafíos, 

avances y tendencias de la 
comunicación corporativa en  

España y en el mundo".
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En El Corte Inglés somos conscientes de que 
en nuestra sociedad hay muchas cosas que 
mejorar. Nuestra forma de demostrarlo es siendo 
respetuosos con el medio ambiente, colaborando 
con todo tipo de organizaciones sociales (ONG, 
asociaciones, instituciones públicas y privadas) 
y participando en numerosas actividades. En
El Corte Inglés promovemos cada año más de 
4.000 acciones relacionadas con la cultura, la 
acción social, la educación, el medio ambiente, 
el deporte y la ayuda al desarrollo.

REDES SOCIALES campañas genéricas
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El estado de la  
comunicación en España 2015

ıREPORTAJE

Algo más de ocho de cada diez compañías considera 
que la importancia o el papel de la comunicación en su 
empresa se ha incrementado en los últimos años, lo 
que ha dado relevancia a la figura del responsable de 
Comunicación y peso a sus decisiones en la firma. 

El estudio efectuado por Dircom evidencia cuál es la 
realidad actual de la comunicación corporativa en las 
empresas españolas. 

LA COMUNICACIÓN CORPORATIVA se 

configura como un eje importante en el fun-

cionamiento de las empresas, con más peso 

específico cada vez y evolución hacia formas 

más complejas y estratégicas. A la vista de 

ello, la figura de los responsables de Comu-

nicación refuerza su papel relevante y su pro-

fesionalización.

Con el fin de ahondar en la realidad de la 

comunicación en el ámbito empresarial, la 

Asociación de Directivos de Comunicación, 

Dircom, ha realizado un estudio, el cuarto: El 

estado de la comunicación en España 2015. 

Pasados cinco años desde la publicación 

del tercer estudio, los datos que aporta este 

documento se ofrecen como una herramien-

ta útil de consulta para los profesionales del 

sector. Las respuestas de los encuestados: 

responsables de Comunicación, agencias y 

profesionales del ámbito educativo, aportan 

unos resultados que pueden compararse con 

los obtenidos en las investigaciones de 2010 

y 2005 para construir la fotografía de la evo-

lución de la comunicación corporativa en la 

última década. 

¿Qué actividades en la empresa cuentan con 

un director de Comunicación? ¿Cuál es su 

estatus dentro del organigrama? ¿Qué carac-

terísticas se valoran en su perfil profesional? 

¿Cómo contribuye a la estrategia general de la 

empresa? ¿Recibe formación para actualizar 

sus conocimientos? Son algunas cuestiones 

abordadas y cuyas respuestas recoge esta 

nueva investigación de Dircom.

Trabajo de campo realizado entre 
octubre y diciembre de 2014

Técnica de encuesta estadísticamente 
representativa del universo objeto  
de estudio:

507 empresas 
927 
Muestra final: 

profesionales  
de la comunicación

profesionales  
de la comunicación

del universo

213

25 %
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Contigo hay buena energía
Cuando disfrutas de la naturaleza, descubres la importancia
de respetarla. Eso es buena energía.

En lberdrola nos inspiramos en personas como tú. 
Más del 90% de la energía que generamos en España está libre de CO2.
Y eso también es buena energía.

Anuario de la Comunicacion 2015 Dircom 215x285.indd   1 20/04/15   12:11



22 EL ESTADO DE LA COMUNICACIÓN 2015

Anuario de la Comunicación 2015 Dircom

Más de las tres cuartas 
partes de los encuestados 
considera que el papel de 
la comunicación en las 
empresas es mucho mayor.

Tendencia al alza  

del papel de la comunicación

La evolución en los últimos años del papel que 

desempeña la comunicación en la empresa ex-

perimenta una fuerte tendencia al alza, como 

constata el estudio. Más de las tres cuartas 

partes de los encuestados, el 82,68 %, con-

sidera que es algo mayor o mucho mayor; el 

13,42 % cree que mantiene su importancia; y, 

sólo el 3,90 % estima que ese rol es menor. 

Como consecuencia de ese valor creciente 

que las empresas otorgan a la comunica-

ción, se observa como ésta se centraliza en 

un único responsable ya en el 61,90 % de las 

entidades encuestadas, y en el 23,81 % de 

ellas no hay un único responsable de toda la 

comunicación, pero hay uno que se ocupa de 

la comunicación corporativa. Por su parte, un 

14,29 % afirman disponer de varios responsa-

bles en convivencia, dado que las funciones 

de comunicación se encuentran muy compar-

timentadas por funciones. (Gráfico 1).

Por otro lado, y respecto a la percepción de 

cómo ha evolucionado la comunicación en los 

últimos cinco años en la sociedad, el 92,64 % 

de los encuestados considera que es mayor o 

algo mayor; el 6,49 % cree que se mantiene y 

el 0,87 % estima que ha reducido su importan-

cia. (Gráfico 2).

Más de 100 nombres  

para el mismo puesto

Sobre la denominación de los responsables 

de la comunicación corporativa, sigue siendo 

llamativa la falta de unanimidad en su designa-

ción. Hasta 119 apelativos diferentes aparecen 

en el estudio. Pese a este amplio abanico, la 

denominación más frecuente es la de director/a 

de Comunicación, con un 26 % de las respues-

tas; seguido de responsable de Comunicación, 

con el 8 %. También son comunes las designa-

ciones de director/a de Comunicación y Rela-

ciones Institucionales; director/a de Marketing 

y Comunicación; jefe/a de Prensa; director/a 

de Comunicación Corporativa; director/a de 

Comunicación y Responsabilidad Empresa-

rial o coordinador/a de Comunicación. Menos 

frecuentes resultan nombres como: Branding 

Manager, director/a de Marketing y Antena, 

Comunicación y Relaciones Externas; Direc-

ción de Comunicación e Imagen; director/a 

corporativo de Comunicación; director/a de 

Marca, Comunicación y Publicidad, por citar 

algunos ejemplos.

Sigue sin avanzarse en la senda hacia una 

denominación unificadora, es más, aumenta 

la cantidad de apelativos, ya que en estudios 

anteriores este cargo se denominaba de casi 

80 formas diferentes y en los últimos datos ha 

aumentado a 119, como se ha señalado.

La crisis económica y la comunicación

Pese a la mayor importancia que se otorga a la 

comunicación corporativa, los departamentos 

de Comunicación de las empresas, debido a 

la coyuntura económica generalizada de crisis 

que se vive hace más de un lustro, se han visto 

afectados por una tendencia a la reducción en 

la inversión. Casi un 65 % de los encuestados 

afirman que se ha reducido el presupuesto en 

la partida de comunicación; una quinta par-

te de los encuestados la ha aumentado y el 

14,49 % la han mantenido estable. (Gráfico 3).

En cuanto a la estructura del departamento de 

Comunicación, ocurre algo similar. También su-

fre los recortes, manteniéndose la tendencia de 

años anteriores de reducción. Así pues, la canti-

dad destinada a recursos humanos ha mermado, 

GRÁFICO 2
El 92,64 % considera 
que la comunicación ha 
incrementado su importancia 
en el conjunto de la sociedad. 
Solo un 6 % opina que se ha 
mantenido y menos de un 1 % 
estima que se ha reducido.

GRÁFICO 3
El presupuesto en 
comunicación de las 
empresas se ha reducido 
en el 65 % de los casos, 
se ha mantenido estable 
en el 20 % y se ha 
incrementado en el 14 %.

GRÁFICO 4
Solo un 25 % de 
los encuestados ha 
incrementado los 
RR. HH. dedicados a 
Comunicación en los 
últimos años. 

GRÁFICO 5
Más de la mitad de los 
encuestados sostiene 
que ha incrementado el 
presupuesto en inversión 
de medición  
de resultados.

 65 %92 %62 %  25 % 57 %

GRÁFICO 1

62 %	  
Hay un solo responsable.

24 %	  
Hay un responsable  de la 
comunicación corporativa.

14 % 
Hay varios responsables.
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aunque en menor medida que el recorte de cos-

tes, en el 55,84 % de las empresas encuestadas; 

sin variación permanece el 14,29 %, cifra similar 

a la de costes; mientras que una cuarta parte de 

los encuestados la ha incrementado. (Gráfico 4).

Pese a la reducción del presupuesto en 

otras partidas, se incrementa la inversión en 

la medición de resultados. El 57,14 % de los 

encuestados afirma que ha aumentado. Ello 

supone casi la cuarta parte menos que hace 

cinco años, que fue del 75,5 %. Sin embargo, 

el porcentaje de quienes afirman que se ha 

reducido la inversión en medición de resulta-

dos es del 20,78 % cuando en el último estu-

dio era del 6,8 %. No varía en el 22,08 % de 

los casos. (Gráfico 5).

Fruto de la citada reducción de presupuesto 

para comunicación y de que la crisis ha hecho 

mella en esa materia de modo notable para el 

20 % de los encuestados; casi un 15 % han 

reducido los proyectos encargados a agen-

cias o colaboradores externos; una cifra simi-

lar indica que han disminuido los proyectos y 

acciones y también un 14,18 % apunta que se 

ha reducido personal del departamento. Por el 

contrario, hay que destacar que cerca del 16 % 

de los entrevistados indican que la influencia 

de la crisis ha sido pequeña o inexistente y el 

3,35 % incrementaron su presupuesto.

Mejor ubicación en  

el organigrama y competencias

En los diferentes estudios realizados por Dir-

com, queda patente la importancia de la co-

municación, reflejada en el estatus cada vez 

más elevado del responsable de Comunica-

ción dentro del organigrama organizativo.

En las empresas con un responsable de Co-

municación, el 76 % de ellos depende del 

primer nivel ejecutivo, porcentaje que viene 

incrementándose paulatinamente si lo compa-

ramos desde 2005. Así, el 32,03 % depende 

directamente del director general, un 29,87 % 

está bajo supervisión del presidente y un  

15,58 % del consejero delegado. Estos da-

tos confirman una tendencia creciente en el 

estatus del director de Comunicación, si los 

comparamos con los obtenidos en los dos es-

tudios anteriores. (Gráfico 6).

GRÁFICO 6
Se incrementa la dependencia del primer 
nivel ejecutivo de la empresa.
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72 %70 %65 %

GRÁFICO 7
Crece progresivamente el número 
de directores de Comunicación 
que participan siempre o de forma 
ocasional en el Comité de Dirección.

GRÁFICO 8
El 75 % de los encuestados cuentan 
con un máster, doctorado o posgrado. 
La tendencia al alza es evidente.

75 %32 %19 %

Por otro lado también se incrementa el porcen-

taje (72,70 %) de los responsables de Comuni-

cación que participan siempre o de manera oca-

sional en el Comité de Dirección de la empresa. 

En 2005 la intervención era del 65 %, mientras 

que en 2010 lo fue del 70 %. (Gráfico 7).

Periodista con visión estratégica,  

el perfil más habitual

El perfil que se consolida en el tiempo como 

más idóneo para director de Comunicación 

es el de licenciado en Periodismo. Lo cum-

plen casi la mitad de ellos. También, y si-

guiendo la tendencia de los últimos años, 

aumentan los licenciados en Ciencias Eco-

nómicas y Empresariales, Publicidad y Rela-

ciones Públicas, Comunicación Audiovisual 

e Ingeniería. Hay que destacar que cada vez 

son más quienes cuentan con otra titulación 

adicional: casi el 75 %, un porcentaje que ha 

crecido desde 2005 de manera notable, cuen-

tan con Máster / Doctorado, Máster, Posgrado 

o Doctorado. (Gráfico 8).

¿Cuáles son las cinco características más valo-

radas en un director de Comunicación? De más 

a menos, la visión estratégica (14,37 %); capa-

cidad de comunicación (13,16 %); accesibili-

dad a los medios de comunicación (12,90 %);  

influencia en la dirección de la empresa  

(9,09 %); y capacidad de gestión / manage-

ment (7,62 %). Otros valores apreciados, aun-

que ya en menor medida, son el liderazgo, el alto 

conocimiento técnico de los productos o ser-

vicios de la empresa, capacidad de trabajo en 

equipo y la creatividad, entre otros. (Gráfico 9).

Además, se estiman mayoritariamente como 

muy importantes o bastante importantes los 

contactos del responsable de Comunicación 

con la alta dirección, la coordinación del traba-

jo del departamento, el diseño de estrategias y 

las relaciones con los medios. Todas ellas con 

porcentajes superiores al 80 %. Le siguen las 

relaciones con otros departamentos y el uso 

de nuevas tecnologías.			 

	

Comunicación y estrategia

Se constata en los diferentes estudios de 

Dircom la tendencia a contar en las empre-

sas con un plan de comunicación integral 

vinculado a la estrategia empresarial. Son 

ya el 51,08 % de las firmas las que dispo-

nen de esta herramienta de trabajo plasma-

da en un documento y un 22,51 % las que 

lo tienen aunque no materializado sobre el 

papel. (Gráfico 10).

La estrategia de comunicación es clave en la 

estrategia general de la empresa, “bastante” 

en un 43,29 % de los casos y “mucho” para el 

31,7 %. Por el contrario, casi la cuarta parte de 

los interrogados estiman que aporta poco o 

nada o no lo sabe. (Gráfico 17, pág. 27).

GRÁFICO 9: Las características 
más valoradas en un dircom

2015

2015

2010

2010

2005

2005

38,18 %	 Management

13,16 %	 Capacidad de comunicación

12,90 %	 Accesibilidad a los  
	 medios de comunicación

36,16 %	 Otros
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La comunicación 
empresarial está 
adquiriendo peso específico 
y evolucionando hacia 
formas más complejas  
y estratégicas.

Áreas más relevantes  

en los próximos cinco años

Las áreas más significativas en los cinco próxi-

mos años siguen siendo las de hace un lustro, 

pero cada vez se afianzan más: comunicación 

online (20,02 %), comunicación corporativa 

(19,16 %), comunicación interna (12,88 %), re-

laciones con los medios (12 %), RSC (9,74 %) 

o relaciones institucionales (9,31 %). Otras 

áreas importantes en el futuro, pero a bastan-

te distancia de las citadas son: comunicación 

internacional, relaciones públicas y eventos o 

protocolo. (Gráfico 12).

Diseño gráfico y comunicación  

audiovisual, lo más externalizado

La comunicación corporativa, aunque, como 

se ha visto, cada vez se asienta más en la pro-

pia firma, también es objeto de externalización. 

Para ello se contrata a agencias especializadas 

o colaboradores de comunicación. El 40,26 % 

de los encuestados lo hace de forma habitual, 

y ocasionalmente en el 44,59 %. El 15,15 % de 

las empresas encuestadas aseguran que nun-

ca externalizan la comunicación. (Gráfico 13).

Las acciones de comunicación que se externa-

lizan en parte o totalmente a agencias especia-

lizadas / colaboradores están encabezadas por 

el diseño gráfico (19,97 %), comunicación audio-

visual (15,81 %), relaciones públicas y eventos 

(10,12 %), comunicación online (9,29 %) y rela-

ciones con medios (8,88 %). Otras actividades 

que se externalizan, aunque en menor medida, 

tienen que ver con publicaciones, publicidad co-

mercial, press clipping, comunicación de crisis, 

gestión de redes sociales, etc. (Gráfico 14).

Los principales responsables de la mencio-

nada estrategia de comunicación empresarial 

son el director / responsable de Comunicación 

(24,46 %); el presidente (14,24 %) y el Comité 

de Dirección (14,24 %). Otros agentes que par-

ticipan en esa definición son: la sede central 

en España, el director Comercial / Marketing o 

el consejero delegado, consultores externos, 

entre otros. (Gráfico 11)

Sigue manteniéndose la tónica de años ante-

riores de considerar como áreas destacadas 

en la responsabilidad del director de Comuni-

cación la comunicación corporativa, casi para 

el 11 % de los encuestados, seguida de las 

relaciones con los medios (9,85 %) y, con un 

6,44 % cada una, la comunicación online y la 

comunicación interna.

La comunicación con conciencia

Comunicar con conciencia supone escuchar 

proactivamente a los diferentes stakeholders  

comunicando de forma transparente, responsa-

ble y veraz. Esta es una práctica que se realiza 

cada vez con más frecuencia para el 72,73 % de 

los encuestados, pero que realmente la ejecu-

tan el 8,23 % de las empresas. En el pasado 

World Public Relations Forum, que tuvo lugar 

en Madrid en septiembre de 2014, se mostró 

con claridad que se trata de una tendencia al 

alza en la que las empresas tienen un largo 

camino por delante. 

GRÁFICO 10
Desde 2005, la 
tendencia a contar 
con un Plan de 
Comunicación en 
las empresas va en 
aumento.

51 %

201520102005

50 %42 %

GRÁFICO 11
El dircom es el principal 
responsable de la estrategia 
de comunicación (24 % de 
los casos). El presidente y el 
Comité de Dirección lo son 
en un 14 % respectivamente.

  24 %

GRÁFICO 12
La comunicación online y 
corporativa serán las áreas 
de mayor relevancia en los 
próximos cinco años. 

  20 %

GRÁFICO 13
La mayoría de las empresas 
externalizan acciones de 
comunicación de manera 
habitual u ocasionalmente.

  85 %

GRÁFICO 14
El 20 % de las acciones 
que se externalizan  
son trabajos de  
diseño gráfico.

  20 %
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Más de 1.000.000 

GRÁFICO 15
Presupuesto anual destinado a  
comunicación global en las empresas.

El 60 % de las empresas 
encuestadas tienen más 
de 250 empleados.

250

El trabajo de las agencias o colaboradores ex-

ternos satisface a las empresas contratantes 

en un porcentaje elevado y en aspectos tan 

variados como la atención general, los cono-

cimientos sobre comunicación, la especializa-

ción en la actividad de la empresa o la utilidad 

de las recomendaciones efectuadas. 

	

Las redes sociales ganan  

terreno comunicativo

Los nuevos sistemas de comunicación, como 

son las redes sociales, se abren hueco en la 

comunicación corporativa cada vez con más 

empuje. Para el 74,03 % de los encuestados 

resulta imprescindible que un dircom sea acti-

vo en redes sociales.

Casi el 96 % de los interrogados participan en 

las redes sociales profesionales, la mitad de 

ellos varias veces al día. Tan sólo el 1,30 % 

no lo hacen nunca. Aunque el uso de las re-

des sociales es mayoritario, casi el 84 % no se 

considera un influencer. El 16,02 % que cree 

que lo es, cita Twitter, Linkedin y Facebook, 

como las redes en las que ejerce su influencia. 

Características de la empresa y perfil del 

director de Comunicación 

De las empresas encuestadas, el 10,39 % se 

dedican a la automoción y transportes, casi el 

6,5 % son agencias de comunicación y rela-

ciones públicas y empresas de telecomunica-

ciones, información e Internet. Les siguen las 

entidades financieras, bancos, servicios y ocio, 

alimentación, bebidas y tabaco, construcción, 

siderometalurgia, químicas y farmacéuticas, etc.

Más de la cuarta parte de las empresas en-

cuestadas invierten menos de 50.000 euros 

anuales en comunicación, mientras que casi 

el 20 % destina a esta partida más de 1 mi-

llón de euros. El 8,3 % dedica entre 500.000 y 

un millón de euros. Con porcentajes en torno 

al 15 % de los encuestados adjudican entre 

200.000 y 500.000 euros, entre 100.000 y 

200.000 euros y entre 50.000 y 100.000 eu-

ros, respectivamente. (Gráfico 15).

Cerca del 60 % de las empresas consulta-

das tienen más de 250 empleados. Entre 50 

y 250 empleados cuentan el 16,02 %, y casi 

con igual porcentaje están las pequeñas em-

presas, aquellas que disponen de entre 11 y 49 

empleados. No alcanzan el 10 % las microem-

presas, con un máximo de 10 empleados.

El director de Comunicación es una persona 

de edad media, entre 40 y 49 años (44,16 %). 

Prácticamente todos los 
encuestados participan 
en las redes sociales 
profesionales, la mitad  
de ellos varias veces al día.96%

Hasta 50.000 €

Entre 50.000 y 200.000 €

Entre 200.000 y 1.000.000

27 %

30 %

23 %

20 %
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Con estos datos, cabe 
pensar que los directores de 
Comunicación mantienen la 
disposición a incrementar 
significativamente  
su eficiencia.

De 35 a 39 años, el 21,21 %; de 50 a 60 años, 

el 16,02 %; de 31 a 34 años, el 12,55 %. Los 

menores de 30 años y los mayores de 60 su-

man el 6,1 % de las personas que han respon-

dido a la encuesta.

La retribución salarial es dispar entre los di-

rectivos de Comunicación. El porcentaje mayo-

ritario (18,61 %) ingresa entre 40.000 y 50.000 €  

brutos anuales. El 18,18 % no alcanza los 

30.000 €. Le siguen, con un 13,42 %, aque-

llos que ingresan entre 50.000 y 60.000 euros 

anuales y con 12,55 %, los directivos que co-

bran entre 30.000 € y 40.000 €. Por otra parte, 

en el otro extremo encontramos al 13 % que 

ingresan entre 70.000 € y 90.000 €, a más del 

10 % cuyo salario oscila entre los 90.000 € y 

125.000 € brutos anuales, y al 5 % restante 

que supera esta cantidad.

Mejor formados

En cuanto al tiempo que las empresas dedi-

can a la formación de los dircoms, los porcen-

tajes son similares a los obtenidos en 2010, 

con un retroceso leve. Más de la mitad de los 

directivos de Comunicación (50,65 %) dedican 

a su formación entre 1 y 50 horas / año; se 

incrementa en seis puntos el de quienes em-

plean entre 51 y 100 horas (28,64 %) y se man-

tiene estable el 7 % que dedican entre 101 y 

250 horas / año. Sigue sin cambios respecto a 

hace cinco años el número de dircoms que no 

recibe ninguna formación, el 5,63 %, aunque 

es un dato mejor que en 2005, año en el que 

el porcentaje fue del 8 %.

La formación presencial, tanto reglada como 

en los foros profesionales, encabeza la lista 

del tipo de formación recibida. Cabe destacar 

que tras diez años de continuo aumento en la 

formación online desde el año 2005, en el que 

nunca habían utilizado este canal formativo el 

29,2 % y el 16 % en 2010, en 2015 ha vuelto 

a subir el porcentaje de dircoms que nunca 

se han formado online, el 32,33 %. La propia 

empresa o un centro de formación propio, así 

como los seminarios / congresos, se consoli-

dan como los lugares donde con más frecuen-

cia reciben esa formación. 

Las áreas en las que más encuestados es-

tarían interesados en mejorar tienen que ver 

con el entorno digital, la comunicación de 

crisis, la estrategia, planificación de la co-

municación y diseño de estrategias, gestión 

de marca y liderazgo y capacidades directi-

vas, en ese orden de más interesados a me-

nos. (Gráfico 16). ●

GRÁFICO 16
El área en el que los encuestados están 
interesados en mejorar tiene que ver 
principalmente con el entorno digital.

12 %

Opinan que la estrategia de 
comunicación es "bastante" clave.

"Mucho" para el 31,7 %.

"Poco" para la cuarta parte  
de los encuestados. 

43,29 %

31,70 %

25,01 %

Gráfico 17
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1) CRECE EL PAPEL DE LA COMUNICACIÓN. Más del 80 % 
de los encuestados estima que la comunicación en las em-
presas ha incrementado su importancia / su papel. Además, 
para el 74 % de los encuestados la estrategia de comunica-
ción contribuye bastante o mucho a la estrategia global de 
la compañía.

2) PRIMER NIVEL EJECUTIVO. La Dirección de Comunica-
ción se consolida como un área de relevancia en las compa-
ñías al depender del primer nivel ejecutivo. Se reduce pro-
gresivamente la dependencia de la Dirección de Marketing. 
La dirección de las empresas se implica más en definir la 
estrategia de comunicación de las compañías.

3) EFECTOS DE LA CRISIS. A causa de la crisis económica, 
un 65 % afirman que ha reducido el presupuesto dedicado 
a comunicación y un 56 % que ha descendido el número de 
personas que trabajan en comunicación en las empresas.

4) MÁS MEDICIÓN DEL ROI. Por el contrario, más del  
57 % de los encuestados sostiene que en los últimos 
años ha incrementado la inversión en medición de re-
sultados, un 22 % afirma que se ha mantenido y, única-
mente el 20 % lo ha reducido.  

5) COMUNICACIÓN CON CONCIENCIA. Un 80 % de las 
empresas la ponen en práctica de forma habitual o cada vez 
con mayor frecuencia.

6) PUESTO CON MUCHAS DENOMINACIONES. La más 
habitual es director/a de Comunicación (26 %), seguida de 
responsable de Comunicación (8 %). Un 3,88 % de los en-
cuestados responde al cargo de jefe/a de Prensa.

7) INCREMENTO DE PERIODISTAS. El número de direc-
tores de Comunicación licenciados en Periodismo se ha in-
crementado de forma notable, un 49,35 %, frente al 33 % y  
35 % de 2005 y 2010, respectivamente.

8) PROFESIONALES PREPARADOS. Los dircoms continúan 
mejorando su preparación. Más de un 50 %, además de su 
titulación, ha cursado un máster o realizado un doctorado. 

Conclusiones encuesta 2015

9) FORMACIÓN CONTINUA. La mitad de los encues-
tados dedicó a formación entre 1 y 50 horas anuales  
(58 % en 2010) y cerca del 30 % dedicó entre 51 y 100 horas  
(21,7 % en 2010). Un 14 % dedicó entre 101 y 500 horas 
anuales (7,7 % en 2010). 

10) ÁREAS DE MEJORA. La mayoría de los encuestados de-
searía incrementar sus conocimientos en el entorno digital, 
comunicación de crisis, estrategia, planificación de la comu-
nicación y diseño de estrategias y gestión de marcas. Otras 
áreas, con menor porcentaje, son gestión de marca, liderazgo 
y capacidades directivas y uso de nuevas tecnologías de la in-
formación.  

11) CAPACIDADES VALORADAS. Las cinco características 
más valoradas de un buen director de Comunicación son: vi-
sión estratégica, capacidad de comunicación, accesibilidad a 
los medios de comunicación, influencia en la dirección de la 
empresa y capacidad de gestión / management.

12) DIRCOMS SENIOR. El 44,16 % de los encuestados tie-
nen entre 40 y 49 años; un 21,29 % están entre los 35 y los 39 
años y cerca del 13 % entre los 31 y los 34 años.

13) SALARIOS DISPARES. El porcentaje mayoritario 
(18,61 %) tiene un sueldo anual bruto de entre 40.000 € 
y 50.000 €; el 18,18 % no llega a los 30.000 euros; un 
13,42 % ingresa entre 50.000 € y 60.000 € y un 12,55 % 
cobra entre 30.000 € y 40.000 €.

14) EXTERNALIZACIÓN. Un 40 % de los encuestados ex-
ternaliza trabajos de forma habitual (el mismo porcentaje que 
en 2010), mientras que un 45 % lo hace ocasionalmente (un 
34 % en 2010). Un 15 % no contrata trabajos en ninguna 
ocasión (un 23 % en 2010). El 93 % de los directores de Co-
municación están muy satisfechos con el servicio recibido.

15) REDES SOCIALES. El 96 % de los encuestados partici-
pa en redes sociales profesionales (más de la mitad varias 
veces al día). Este dato contrasta con el de 2010, en el que 
el porcentaje de usuarios que participaba en redes sociales 
era del 82 %.  

+80%
Estima que la comunicación 
ha incrementado su papel 
en las empresas.
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sentan una satisfacción laboral ligeramente superior al resto (+4,2 %), 

creen que su trabajo tiene un estatus elevado (+26,4 %) y están más 

satisfechos con su salario (+5,3 %) pero, sobre todo, consideran que 

tienen mejores oportunidades de carrera (+29,7 %). Las organizacio-

nes excelentes suspenden, sin embargo, en cuando a la conciliación 

familiar y laboral o la estabilidad laboral. Los departamentos excelen-

tes en España, al igual que en el resto de Europa, están más implica-

dos en la Responsabilidad Social Corporativa y en el posicionamiento 

del CEO de la organización. 

En España, los profesionales que trabajan en departamentos excelen-

tes aseguran tener una mayor carga de trabajo que el resto. Según la 

encuesta, y aunque las diferencias son mínimas, ninguno de los pro-

fesionales en departamentos excelentes trabaja las mismas o menos 

horas establecidas en sus contratos y un 27 %, frente al 8 % del resto 

de organizaciones, sobrepasa sus horas en más de un 50 %. 

Pioneros en comunicación móvil

Existen diferencias importantes con el resto del continente en el dominio 

de las nuevas tecnologías. En contra de la tendencia general, la exce-

lencia no se relaciona en España con una mayor capacidad de gestión 

de los retos asociados a la velocidad y el volumen de la información, ni 

con una visión positiva de los canales digitales. Donde sí destacan los 

departamentos excelentes españoles frente a otros Departamentos de 

Comunicación es en la implementación de aplicaciones para tablets y 

smartphones, en el desarrollo de webs móviles e incluso de salas de 

prensa virtuales móviles. ●

Uno de cada cuatro Departamentos de Comunicación españoles 

es excelente, dato que nos sitúa en los primeros puestos de Europa, 

muy por encima de países como Bélgica (9,9 %), Francia (10,9 %), Suiza 

(14,6 %) o Rusia (18,3 %). La edición 2014 del European Communi-

cation Monitor (ECM) emplea una novedosa metodología con el ob-

jetivo de identificar los Departamentos de Comunicación excelentes, 

combinando autoevaluaciones realizadas por los profesionales, análisis 

estadísticos y reflexiones conceptuales. El concepto de excelencia se 

obtiene analizando, por una parte, el papel que desempeña la función 

de comunicación dentro de la organización y, por otra, los resultados 

externos de las actividades desarrolladas. Cada uno de estos compo-

nentes se calcula teniendo en cuenta dos dimensiones: 1) Influencia 

asesora y ejecutiva y 2) Éxito general de la comunicación y desempeño 

del departamento en relación con su competencia.

En el 43,6 % de las organizaciones, la comunicación se considera muy 

influyente. Un tercio de los profesionales españoles que participaron 

en la encuesta ejercen influencia ejecutiva, es decir, participan en la 

toma de decisiones estratégicas de sus organizaciones, mientras que 

el resto presentan influencia asesora, pues son tenidos en cuenta, aun-

que no participan directamente en la estrategia corporativa. Es en las 

organizaciones públicas y las compañías privadas, curiosamente no en 

las que cotizan en bolsa, donde los profesionales de la comunicación 

españoles perciben mayor influencia. De hecho, los Departamentos de 

Comunicación excelentes tienen mucho más acceso a la junta directiva 

de su organización (46,2 % frente al 29,3 %). En esos departamentos, el 

80,8 % de los profesionales desempeña el rol de facilitador estratégico 

-un 49,3 % en el resto-, planeando y ejecutando la comunicación, pero 

al mismo tiempo definiendo las estrategias de negocio. 

Respecto al éxito de la función de comunicación, el 38,6 % muestra un 

alto rendimiento. En España, el éxito de las acciones comunicativas es 

superior en las empresas privadas. Valorando las cuatro dimensiones 

de la excelencia, las organizaciones sin ánimo de lucro (30 %) y las 

empresas que cotizan (29,7 %) en bolsa alcanzan mejores resultados. 

Mayores oportunidades de carrera en  

los departamentos excelentes

Los profesionales que trabajan en organizaciones excelentes pre-

Identificando los departamentos de 
Comunicación excelentes en España

ıTRIBUNA

European Communication Monitor 2014

El ECM es el mayor estudio sobre gestión de comunicación en el mundo. 
Está promovido por EUPRERA con la colaboración de EACD y realizado con 
la participación de 20 universidades europeas. En España se realiza desde el 
Grupo de Estudios Avanzados en Comunicación de la Universidad  
Rey Juan Carlos con la colaboración de Dircom. 

En la edición de 2014 la encuesta fue completada por 2.777 profesionales de 
comunicación de 42 países europeos. www.communicationmonitor.eu

Ángeles Moreno, 
GEAC. Universidad 
Rey Juan Carlos.

Cristina Navarro, 
GEAC. Universidad 
Rey Juan Carlos.

Ansgar Zerfass, 
Universidad de 
Leipzig.

Markus Wiesenberg, 
Universidad  
de Leipzig.
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El reconocimiento de la profesión continúa su 
avance. Prueba de ello es que el director de 
Comunicación se va integrando paulatinamente 
en los Comités de Dirección de las compañías, 
aunque no siempre de forma permanente ni  
con opiniones vinculantes.

EL DIRCOM, EN EL  
COMITÉ DE DIRECCIÓN

La dirección de las empresas asume la 
importancia de la comunicación y se implica 
de lleno en definir la estrategia a seguir. Así, 
además del director de Comunicación, en más 
de un 52 % de las compañías, en la estrategia 
interviene el presidente, el director general, 
consejero delegado o Comité de Dirección. 

LA DIRECCIÓN DE LA COMPAÑÍA  
SE IMPLICA EN LA ESTRATEGIA  
DE COMUNICACIÓN

52 %

A pesar de la importancia de la comunicación 
corporativa, el desarrollo de estudios o de 
investigaciones en este campo no es frecuente.  
Un 39,7 % no ha realizado ninguno en el último 
año y un 37 % únicamente una vez.

POCA INVESTIGACIÓN  
EN COMUNICACIÓN

77 %

26 %

20 %
50.000 €

+ 1.000.000 €

50.000 € de presupuesto máximo 
para invertir en comunicación tienen 
anualmente más del 26 % de las 
empresas. En el extremo contrario, el 
20 % dispone de más de 1.000.000 €.
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De la comunicación 
operativa a la 
comunicación estratégica

Progresivamente, la comunicación se afianza como un área 
estratégica en el organigrama de las compañías. Se incrementa 
el número de firmas en las que el director de Comunicación está 
presente en el Comité de Dirección y, sobre todo, crece el porcentaje 
de empresas en las que en la estrategia de comunicación intervienen 
de forma directa profesionales del primer nivel (presidente, CEO, 
consejero delegado…).

Capítulo 01
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No es creíble decir que la comunicación 

es decisiva si esto no se refleja en el conse-

jo directivo de la organización de turno. Esa 

es la verdadera prueba del algodón del peso 

de este departamento en la empresa. Ahí, en 

los máximos órganos de decisión, es donde 

están los representantes de las divisiones “im-

prescindibles” de cada compañía. En la mul-

tinacional española Repsol, su dircom ocupa 

uno de los exclusivos asientos del Comité de 

Dirección, como nos explica en primera per-

sona Begoña Elices, directora general de Co-

municación y Presidencia: “La comunicación 

es un aspecto esencial que se tiene en cuenta 

a la hora de tomar decisiones de negocio”.

Involucrar al comité

En este tipo de compañías, como Repsol, la 

La comunicación, factor decisivo 
en la estrategia empresarial

ıREPORTAJE

Tres de cada cuatro directores de Comunicación encuestados por 
Dircom consideran que la comunicación contribuye mucho o bastante 
a la estrategia de la compañía. Son datos que demuestran que 
estamos entrando en una nueva era en la que el plan estratégico de 
las empresas no se entiende sin integrar un plan de comunicación 
asociado. En las grandes compañías este proceso ya se ha producido. 
Es la hora de las pymes.

“Para desempeñar bien 
nuestro trabajo, los dircoms 
tenemos que involucrar a 
los primeros espadas en la 
elaboración de la estrategia 
de comunicación”.
Felisa Martín, Enagás.

dirección está plenamente involucrada en la 

estrategia de comunicación porque saben 

que la hoja de ruta de la organización se ve 

directamente afectada por ella y viceversa. Al 

igual que en la petrolera española, es difícil 

encontrar una gran firma que no se haya su-

bido a este carro, el de elevar la comunica-

ción corporativa a elemento fundamental de 

su planificación.

Sin embargo, las grandes corporaciones no 

ejemplifican el tejido empresarial de España. 

Al rebufo de los líderes, muchas pymes han 

seguido este modelo y algo más del 40 % de 

los encuestados por Dircom sostiene que el 

presidente, el consejero delegado, el direc-

tor general o el propio comité interviene en la 

definición de la estrategia de comunicación. 
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MEJOR BANCO
DE ESPAÑA Y DE EUROPA

Banco Santander ha sido elegido en 2014:

Gracias a nuestros clientes por su confianza.

Por The Banker:

Banco del Año en España y 
Banco del Año en Europa occidental

Por Euromoney:

Mejor Banco de España y
Mejor Banco de Europa occidental 

bancosantander.es
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Ahora bien, todavía en más de la mitad de las 

compañías no rigen estas premisas.

Esta realidad aún mayoritaria dificulta el salto 

definitivo de profesionalización del área. “Para 

desempeñar bien nuestro trabajo, los dircoms 

tenemos que involucrar a los primeros espadas 

en la elaboración de la estrategia de comunica-

ción; así, en Enagás, tanto el presidente como 

el consejero delegado son impulsores y partí-

cipes”, afirma su directora de Comunicación y 

Relaciones Instituciones, Felisa Martín. 

El poder de lo intangible

¿Por qué en las grandes compañías se con-

cede tanta relevancia a la comunicación? 

Responde Begoña Elices, de Repsol: “La 

importancia de la gestión de los activos in-

tangibles, como la marca y la reputación, es 

creciente porque han pasado a ser genera-

dores fundamentales de valor en las empre-

sas. Hoy, más que nunca, estos intangibles 

pueden decantar el mercado a la hora de fi-

jar la cotización, el consumo de sus bienes y 

servicios, el éxito de sus proyectos e incluso 

el valor de una empresa”. 

Además, esta creciente importancia de una 

buena gestión de la reputación se produce 

en un entorno de globalización y evolución 

tecnológica y digital en el que las exigen-

cias de transparencia son cada día más 

rotundas. La sociedad penaliza a las orga-

nizaciones que no mantienen un comporta-

miento ético.

“La transparencia, la integridad, la credibilidad 

y el compromiso son, cada vez más, los va-

lores clave en la relación de las empresas 

con el conjunto de la sociedad y, por tanto, 

la gestión de la reputación debe ser la punta 

de lanza de la comunicación corporativa en 

cualquier compañía”, certifica Felisa Martín, 

de Enagás.

Una mirada holística

Estos factores explican la transformación del 

rol de la comunicación en las grandes em-

presas primero, y poco a poco en las pymes. 

Consecuentemente, el dircom se ve arras-

trado hacia un proceso de mayor responsa-

bilidad y exigencia. Felisa Martín, de Enagás, 

relata como en su firma, su departamento, 

además de la comunicación externa, ha asu-

mido las funciones de comunicación interna o 

relaciones institucionales. “Esto permite tener 

una visión de conjunto, que es clave para el 

buen funcionamiento del área”, concluye.

Aunque las funciones de un director de Comuni-

cación puedan variar ligeramente según la com-

pañía, lo remarcable es que sus atribuciones han 

crecido llegando a abarcar las relaciones institu-

cionales, comunicación interna, externa, marca, 

publicaciones, eventos, patrocinios, publicidad, 

RSC… En definitiva, un área crucial para el éxito 

del negocio. Sus actividades y responsabilida-

des van encaminadas a aportar valor a la estra-

tegia empresarial y a conseguir una imagen y 

una reputación coherentes con la misión, visión 

y valores de la organización.

La mirada holística que estas tareas le propor-

cionan al dircom ha justificado su progresiva 

entrada por derecho propio a los últimos pisos 

de las sedes de las compañías. Una entrada 

que no parece flor de un día. La creciente in-

ternacionalización, la integración digital y la 

mayor conciencia por parte de las empresas 

de la importancia de una buena comunicación 

son factores que respaldan un protagonismo 

cada vez mayor.

La directora de Comunicación y Relaciones 

Instituciones de Enagás recuerda que “en una 

sociedad en la que todos tenemos la posibili-

dad de ser comunicadores en tiempo real, la 

transparencia debe ser buque insignia de em-

presas e instituciones”. ●

“La importancia de la 
gestión de los activos 
intangibles, como la marca 
y la reputación, es creciente 
porque han pasado a ser 
generadores fundamentales 
de valor en las empresas. 
Hoy más que nunca, estos 
intangibles pueden decantar 
el éxito de sus proyectos  
e incluso el valor de  
una empresa”. 
Begoña Elices, Repsol.

“La transparencia, la 
integridad, la credibilidad y 
el compromiso son, cada vez 
más, los valores clave en la 
relación de las empresas con 
el conjunto de la sociedad”.
Felisa Martín, Enagás.
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¿En qué consiste el proyecto “Cero vícti-

mas de violencia de género”?

El proyecto responde al compromiso de Gru-

po Norte con la inserción laboral de colectivos 

que se encuentran en riesgo de exclusión. En 

el desarrollo de todo el proyecto se han incor-

porado a la empresa 178 víctimas de violencia 

de género, en un 85 % en el ámbito geográfico 

de Castilla y León y el resto en comunidades 

como Madrid, Comunidad Valenciana o La 

Rioja. Precisamente en esta última comunidad 

también nos hemos especializado en la gestión 

y desarrollo de la Oficina de Atención a Víctimas 

de Violencia de Género, ofreciendo un asesora-

miento y atención integral. 

¿Qué ha supuesto esta iniciativa para la 

empresa?

Aquella iniciativa que nació en el año 2007 en 

colaboración con la Junta de Castilla y León se 

ha transformado en un pilar permanente dentro 

de las políticas de Responsabilidad Social que 

promueve la compañía. A día de hoy sigue re-

presentando una oportunidad de romper con 

el pasado para un colectivo de mujeres que 

necesitan independencia para conseguir su 

plena libertad. Desde el primer momento, el 

plan se ha ido adaptando a las necesidades de 

las víctimas y, dada la implantación nacional de 

Grupo Norte, ha sido posible incluso poner en 

marcha un programa de movilidad geográfica 

que tiene por objetivo separar al agresor de su 

víctima. En Grupo Norte estamos especialmen-

te satisfechos por los resultados obtenidos, no 

sólo porque estamos contribuyendo a resolver 

un problema existente y grave, sino también 

por el orgullo de pertenencia que generamos 

dentro de la organización.

¿Cuál ha sido el compromiso del Comité 

de Dirección con la iniciativa?

La iniciativa partió desde la alta dirección. Hay 

Cero víctimas de 
violencia de género

ıgrupo norte. rse

Grupo Norte

Compañía especializada en la prestación 
de servicios en actividades de Facility, 
Soluciones de RR. HH., Outsourcing, 
Servicios Sociales y Correduría de Seguros. 

Nació en Valladolid en 1972 como una 
pequeña empresa familiar de limpieza que 
hoy, manteniendo sus raíces familiares, 
se ha convertido en un grupo empresarial 
de referencia en el sector servicios, con 
presencia en España, Chile y Perú.

Acción 
Contratación de un alto número de mujeres 
víctimas de la violencia de género para 
favorecer la recuperación  
de su dignidad.

Galardón 
I Premio Europeo de Responsabilidad 
Social Empresarial 2013 (Forética).

Entrevistado 
Eduardo Rodríguez Sanz, director  
de Comunicación y Marketing.

www.grupo-norte.es

que tener en cuenta que Grupo Norte mantiene 

entre sus valores un compromiso explícito con 

la sociedad a través de nuestra mejor arma: el 

empleo. Y somos de los que creemos que los 

valores deben estar en la estrategia. Es la alta 

dirección la que ha promovido también en una 

etapa posterior la extensión de esta iniciativa 

a Chile, donde operamos desde el año 2001 

como compañía de servicios.

Presentamos cinco ejemplos reales en los que la comunicación corporativa  
ha tenido una influencia relevante en la estrategia de las empresas y entidades. 
Casos prácticos vinculados a RSE, relaciones con medios de comunicación, 
gestión de crisis, gestión de reputación y comunicación interna.

¿Cuáles han sido las principales 

dificultades de la acción?

Las víctimas de violencia de género repre-

sentan un colectivo sensible y, por lo tanto, 

en ocasiones resulta especialmente delica-

da su situación antes de su incorporación 

al mercado laboral. Ha sido necesario es-

tablecer un seguimiento personalizado con 

el objetivo de facilitar el proceso de inte-

gración. En lo que se refiere a la política de 

comunicación, consideramos imprescin-

dible desde un primer momento mantener 

un equilibrio absoluto entre la necesidad 

de trasladar al exterior esta buena práctica, 

que de hecho después ha servido a otras 

empresas y que lo han incorporado a sus 

procesos de contratación, y la estricta pro-

tección de las víctimas.

¿Qué departamentos de la compañía 

han intervenido en mayor medida en la 

implantación de la iniciativa?

La gestión de la comunicación se ha desa-

rrollado por el departamento de Comunica-

ción y Marketing de Grupo Norte, si bien la 

permanente colaboración y sintonía con la 

Dirección de Recursos Humanos y su de-

partamento ha permitido ejercer con res-

ponsabilidad y acierto nuestro papel. 

¿Cuáles serán los siguientes pasos en 

materia de RSE?

El compromiso en materia de Responsabi-

lidad Social de Grupo Norte va mucho más 

allá de acciones puntuales o con carácter 

permanente que desarrollamos. Todas las 

empresas que forman parte de Grupo Nor-

te cuentan con el certificado SGE21, primer 

sistema de gestión de la Responsabilidad 

Social. Además promovemos programas 

vinculados a la inserción laboral de colecti-

vos con dificultades. ●
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¿En el ámbito de la comunicación, qué 

cambios ha supuesto para el Eibar 

el ascenso a Primera División? En 

todas las vertientes: presupuesto del 

departamento, número de empleados, 

etc. ¿Cómo se ha organizado?

El departamento de Comunicación no existía 

como tal antes del ascenso a Primera (tem-

porada 2014-2015). Dadas las exigencias de 

un equipo de Primera División, el Consejo de 

Administración decidió poner en marcha, en-

tre otros, un departamento de Comunicación 

y Protocolo y para ello contrató a dos per-

sonas. El departamento no tiene un presu-

puesto específico sino que va cubriendo sus 

gastos con el presupuesto ordinario del club.

¿Cuáles han sido las iniciativas 

impulsadas en este primer año?

Prácticamente se ha iniciado el trabajo desde 

cero al no existir una estructura anterior. Exis-

tía una página web que se ha reforzado, se 

ha fortalecido la presencia en redes sociales, 

se han establecido contactos con medios de 

comunicación a nivel local, nacional e interna-

cional, etc. También se han establecido planes 

de comunicación específicos tanto del propio 

departamento como de las relaciones con los 

medios con el primer equipo, de planificación 

de obras y de otras iniciativas del club que han 

merecido un tratamiento específico. 

Uno de los hitos del que nos sentimos más 

orgullosos es la enorme repercusión mediá-

tica obtenida en medios de comunicación 

internacionales de toda índole a raíz de la 

ampliación de capital a la que se vio obligado 

el club al final de la temporada pasada, que 

inició una exitosa campaña de “crowdfun-

ding”. Gracias a esta campaña y a su difusión 

internacional a través de medios escritos, 

digitales, redes sociales, etc. el club logró 

recaudar cerca de dos millones de euros en-

tre más de 10.000 pequeños accionistas de 

más de 60 países, permaneciendo fiel a su 

idiosincrasia de una masa social atomizada. 

Comunicación  
de Primera División

ıSD EIBAR. RELACIONES CON MEDIOS DE COMUNICACIÓN

SD Eibar

Equipo de fútbol que ascendió  
a Primera División la temporada  
2104-2015*. 

Acción 
Puesta en marcha de un departamento 
de Comunicación y gestión integral de la 
comunicación con pocos recursos.

Entrevistado 
Iñaki Duque Gurrutxaga,  
responsable de Comunicación.

www.sdeibar.com

Otro reto importante ha sido el modo en que 

hemos gestionado tanto la acomodación de 

los medios y la gestión del protocolo en los 

partidos en Ipurua ante el FC Barcelona y el 

Real Madrid, en los que corríamos el riesgo 

de quedar desbordados y, lejos de ello, reci-

bimos felicitaciones por nuestra labor. 

¿Qué iniciativas y acciones se han 

acometido en todo lo relativo a la 

gestión con medios de comunicación? 

Se ha establecido un protocolo para gestio-

nar el trato con los medios y la presencia de 

los miembros del primer equipo (jugadores 

y técnicos) en los medios de comunicación. 

Como resultado de ello, se ha podido raciona-

lizar la concesión de entrevistas y la asistencia 

a actos de manera que interrumpa lo menos 

posible el día a día de la plantilla y permita for-

talecer la imagen del club de cara al exterior.

¿Cómo han asumido la gestión de la 

comunicación online?

Una de las últimas iniciativas del departamen-

to ha sido la contratación de un profesional 

externo para la gestión de las redes sociales, 

en estrecha colaboración con el departamen-

to. Tenemos cuentas en Twitter, Facebook e 

Instagram, todas ellas vinculadas a la web del 

club. El apartado de redes sociales está en 

pleno desarrollo e impulso y los avances se 

verán y se valorarán en los próximos meses.

¿Cuáles son los próximos retos, proyec-

tos y objetivos?

En el departamento estamos en continua 

evaluación e implantación de nuevas inicia-

tivas. Lo más importante es adecuarse a las 

necesidades que vayan surgiendo. En co-

laboración con el resto de departamentos 

(Marketing, Financiero, Obras, Atención al 

Socio), el objetivo es transmitir una imagen 

de excelencia del club y tratar de mantener 

informados a nuestros abonados, accionistas 

y aficionados, bien de forma directa, bien a 

través de los medios de comunicación. ●

Escanea el código para acceder al documen-
tal en inglés sobre la visita de cinco jóvenes 
accionistas chinos al partido Eibar-Real Ma-
drid de noviembre de 2014. La versión en 
mandarín en Youtube tiene más de 3 millones 
de visitas (mayo 2015).

El técnico y jugadores, en la entrega  
de los Premios Marca 2014-2015.



40 REPORTAJE

Anuario de la Comunicación 2015 Dircom

Para afrontar la crisis económica, 

en 2012, Iberia lanzó un plan de 

reestructuración en el que la 

comunicación ha tenido un papel clave. 

¿En qué ha consistido? 

La crisis económica, la fuerte competencia en 

los mercados naturales de Iberia y los proble-

mas estructurales de la compañía provocaron 

grandes pérdidas que pusieron en riesgo su 

propia supervivencia. Para afrontar la situación, 

Iberia lanzó en 2012 un plan de reestructura-

ción profundo que suponía reducir el tamaño 

de la compañía para crecer desde bases más 

sólidas. Esta reestructuración tuvo una fuerte 

contestación con huelgas y conflictos que afec-

taron a la operativa y a los clientes. La situa-

ción afectó a la reputación y credibilidad de la 

empresa, de sus directivos y del grupo al que 

pertenece, no solo ante sus clientes sino ante 

los grupos de interés en general. 

El fin del conflicto “activo” vino por la vía de una 

mediación, pero para que la paz fuera duradera 

y se pudiera construir un futuro sostenible se 

necesitaba el compromiso total y voluntario de 

todos los colectivos. Esto se logró en el primer 

trimestre de 2014 y fue el punto de partida de 

una serie de acciones de comunicación des-

tinadas a afianzar ese compromiso de todos, 

recuperar la credibilidad y confianza de la opi-

nión pública y clientes, y mejorar la reputación.

¿En qué consistieron esas acciones?

La primera medida fue escenificar los acuer-

dos con su firma ante los medios de comu-

nicación, así como la realización de ruedas 

de prensa conjuntas, una por cada uno de 

los colectivos. Aquello que había provocado 

conflictos meses antes -la reducción salarial 

y de plantilla y las mejoras de productividad-, 

se aceptaba ahora por los representantes de 

todos los trabajadores de forma voluntaria y 

pacífica. Los acuerdos reflejaban la realidad 

de los problemas de Iberia y cómo abordarlos. 

Desde ese momento se dejó de hablar de fac-

tores ajenos y todo el mundo se concentró en 

la gestión de la compañía y de sus problemas. 

Recuperando la reputación 
y la credibilidad

ıIBERIA. GESTIÓN DE LA REPUTACIÓN

Iberia

Acción 
Acciones de comunicación para 
incrementar la reputación y ganar prestigio 
entre los diferentes grupos de interés.

Entrevistado 
Juan Cierco,  
director de Comunicación  
y Relaciones Institucionales.

DATOS DE LA EMPRESA 
Número de empleados: 16.800.

Perfiles de los empleados: Iberia concentra 
tres grandes actividades: transporte aéreo, 
mantenimiento de aviones y asistencia 
en aeropuerto, además de los servicios 
centrales. Todo ello supone incorporar 
perfiles con muchas especialidades. 
La media de edad es de 45 años y el 
porcentaje de mujeres en la compañía es 
del 39 por ciento. 

Número de aviones: 134 (incluyendo la 
filial Iberia Express, y la franquiciada, 
Iberia Regional Air Nostrum).

Principales magnitudes económicas: 
Ingresos de 4.122 millones de euros en 
2014 y unos beneficios operativos de 50 
millones de euros. 

Países en los que opera: 43.

www.iberia.com

Era un punto de partida absolutamente nece-

sario para poder cambiar no solo la realidad 

de Iberia sino también su percepción.

No solo escenificamos el cambio con la firma 

en público de los acuerdos y ruedas de prensa 

conjuntas, sino también con un nuevo discur-

so. Desde ese momento hablamos de “la nue-

va Iberia”, una nueva Iberia del consenso, del 

compromiso, de la paz social, de la competitivi-

dad, la calidad y el foco en el cliente. Adicional-

mente, el plan de reestructuración quedó su-

perado por un nuevo “Plan de futuro”. La nueva 

Iberia, el Plan de futuro, así como la demostra-

ción de que todo lo dicho por la empresa se iba 

cumpliendo y que los esfuerzos habían valido 

la pena, han sido el hilo argumental de las ac-

ciones de comunicación llevadas a cabo por la 

compañía desde entonces. 

Cada hito positivo se vinculó a los acuerdos: 

la mejora de los resultados y vuelta a los be-

neficios operativos, la compra de nueva flota, la 

recuperación de rutas, la apertura de nuevas, la 

implantación del nuevo producto de largo radio, 

la excelente puntualidad. Nada de eso habría 

sido posible sin el acuerdo con los trabajadores, 

ni sin el decidido compromiso de los accionis-

tas, de IAG, por darle futuro a Iberia. Pero nun-

ca se ha comunicado con triunfalismo. Cada 

hito ha sido un paso más en un proceso largo 

y complejo, y del que queda mucho por hacer. 

¿Cómo se han ido comunicando los hitos 

a los diferentes stakeholders?

Cada una de esas buenas noticias se ha co-

municado utilizando todos los canales posibles 

y más adecuados en cada momento. Externa-

mente, con ruedas de prensa, notas de pren-

sa, entrevistas, vuelos inaugurales, eventos, 

encuentros con medios, foros, acciones en 

redes sociales, publicidad, encuentros con in-

versores y accionistas, discursos, encuentros 

con empresarios y clientes, etc. Internamen-

te, con mensajes SMS, correos electrónicos, 

newsletter, intranet, reuniones y encuentros, 

comunicación directa y one to one, etc. 
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Otro cambio fundamental ha sido 

la nueva imagen de marca. ¿Qué ha 

supuesto esta renovación?

Efectivamente. La compañía está cambiando 

en lo profundo y ese cambio se empaqueta en 

una nueva imagen de marca moderna, fres-

ca, atractiva y en unos valores con los que los 

empleados se sienten identificados: empuje 

para hacer frente a las dificultades, talento 

para innovar y ser mejores, afinidad con nues-

tros clientes, en especial, en América Latina. 

El evento de lanzamiento contó con el apoyo 

explícito del Rey Juan Carlos I (un respaldo de 

gran valor, teniendo en cuenta que en algunos 

ámbitos se había cuestionado la españolidad 

de Iberia o la forma en que aparecían los sím-

bolos del país en los aviones); también con la 

involucración del presidente de la compañía, 

la participación de los sindicatos, clientes, 

proveedores y medios de comunicación. Este 

lanzamiento fue también un revulsivo para Ibe-

ria y contribuyó claramente a la mejora de la 

reputación interna y externa de la compañía. 

La nueva Iberia, con la imagen de marca reno-

vada, el nuevo producto de largo radio y todos 

los atributos positivos de la empresa están 

siendo objeto de un roadshow de la compa-

ñía por todos sus mercados internacionales, 

con involucración de la alta dirección, con en-

cuentros con medios y acciones con clientes, 

agencias de viaje, turoperadores, empresas e 

instituciones. Todo ello le está dando una gran 

visibilidad a Iberia y una percepción de la com-

pañía muy positiva y muy distinta a la que se 

trasladó en los momentos de conflicto. 

¿Qué papel tiene el departamento de 

Comunicación en la definición de esta 

estrategia? 

La estrategia la ha definido el departamento 

de Comunicación y ha tenido el respaldo ab-

soluto y la implicación del presidente, del Co-

mité de Dirección, de IAG y de los accionistas. 

¿Cuál es el grado de implicación de los 

órganos directivos (Director General, 

Presidencia, Consejero Delegado, 

Comité de Dirección) en la estrategia de 

comunicación de la empresa? 

Total. Es tal el compromiso que la comunica-

ción interna es una de las iniciativas del Plan 

de futuro de Iberia, con implicación directa y 

activa del presidente y CEO, así como de otros 

miembros del Comité de Dirección. En cuanto 

a la comunicación externa, el presidente y CEO 

ha tenido un papel protagonista y han partici-

pado en ruedas de prensa, foros, entrevistas, 

encuentros, viajes, presentaciones, artículos y 

en cuantas citas se ha considerado necesario. 

Iberia está presente de modo destacado 

en las principales redes sociales. ¿Cuál 

es la estrategia online de los últimos 

años y qué resultados se han obtenido? 

Nuestra estrategia en redes sociales pasa por 

desarrollar iniciativas que acompañen al "ciclo 

del viajero conectado", es decir, los puntos de 

contacto que tenemos con usuarios y pasa-

jeros, desde que sueñan con viajar, reservan, 

compran y vuelan hasta que vuelven de su 

viaje. Nosotros debemos ser capaces de ins-

pirarles, convencerles para que compren, re-

solver cualquier duda antes de volar y recoger 

su feedback a su regreso. Y todo ello en redes 

sociales. De esta manera no solo nos garan-

tizamos un hueco en su reconocimiento de la 

marca, sino que también obtenemos informa-

ción de un valor incalculable para nosotros, una 

respuesta directa al servicio que ofrecemos.

Por ello estamos presentes en muchas redes 

sociales. Para nosotros, Facebook y Twitter 

son canales de conversación con mucho enga-

gement. Con ellos, además de inspirar satisfa-

cemos nuestra vocación de servicio atendien-

do consultas las 24 horas. Instagram y Pinterest 

son claramente redes sociales de sueño: imá-

genes de destinos y de nuestros aviones po-

drían ser el inicio de un viaje. Google Plus atien-

de a un objetivo de posicionamiento y YouTube 

mantiene un doble carácter informador e ins-

pirador. Linkedin tiene un enfoque profesional 

que acompaña a un valor de la nueva Iberia: el 

talento. Todo ello en 6 idiomas: español, inglés, 

portugués, francés, italiano y alemán. 

Los resultados nos avalan: en cinco años 

hemos pasado de una comunidad social 

inexistente a contar con casi dos millones de 

seguidores en todas las redes sociales. La 

participación en nuestras iniciativas es ele-

vada y el alto número de consultas nos de-

muestra que hoy no podríamos ya prescindir 

de las redes sociales como canal de ayuda, de 

información y de contacto con los usuarios. Es 

un altavoz directo de todo lo que ocurre en la 

compañía y se ha convertido ya en un activo 

más y un pilar importante dentro del plan de 

comunicación global. ●

En 2014 se impulsaron 
una serie de acciones de 
comunicación destinadas 
a afianzar el compromiso 
de todos, recuperar la 
credibilidad y confianza de 
la opinión pública y clientes 
y mejorar la reputación.

Nunca se ha comunicado 
con triunfalismo. Cada 
hito ha sido un paso más 
en un proceso largo y 
complejo y del que queda 
mucho por hacer.
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¿Cuál ha sido la cronología de las 

acciones de comunicación desarrolladas 

por Campofrío tras el incendio que 

destruyó la fábrica de Burgos?

Cuando la mañana del 16 de noviembre nos 

encontramos con la terrible noticia, nuestra 

primera preocupación fue comprobar que no 

había daños personales. Una vez confirmado 

que, afortunadamente, así fue, la dirección de 

la compañía se reunió de urgencia. En esa 

reunión se trazó el plan de acción para la ges-

tión de esta crisis, en la que la comunicación 

iba a jugar un papel fundamental. Enseguida 

realizamos una rueda de prensa en la que ex-

plicamos lo que conocíamos hasta el momen-

to y la decisión tomada de volver a construir 

la planta en Burgos y mantener el empleo. 

Inmediatamente después tuvimos una reunión 

con todos los trabajadores afectados en un 

auditorio de la ciudad para informarles de la 

situación y de la postura de la empresa. En 

paralelo, múltiples equipos, de forma coordi-

nada, trabajaron intensamente para abordar la 

gestión desde la crisis, desde el punto de vista 

de negocio y de comunicación. 

¿Cuáles han sido las principales 

acciones de comunicación acometidas? 

Más que acciones concretas, lo importante 

ha sido el modo de afrontarlas. Teníamos 

claro que debíamos tomar la iniciativa en la 

comunicación y hacerlo con transparencia 

y diligencia. También hemos tenido claro 

que todo lo que comunicásemos debía estar 

basado en hechos y en realidades. Esto, en 

ocasiones, nos ha llevado a tener que guar-

dar silencios hasta que se tomasen ciertas 

decisiones y hasta que se materializasen en 

medidas concretas, pero sólo así podíamos 

garantizar nuestra credibilidad. En todo este 

tiempo hemos dado ruedas de prensa, nos 

hemos reunido con nuestros grupos de inte-

rés y hemos mantenido el contacto con ellos a 

través de los canales disponibles, hemos ges-

tionado las relaciones con los medios, hemos 

mantenido una intensa actividad institucional 

Comunicación de crisis 
basada en hechos y realidades

ıCAMPOFRÍO. GESTIÓN DE CRISIS

Campofrío

Acción 
Comunicación de crisis tras el incendio  
de su fábrica de Burgos.

Entrevistado 
Jaime Lobera,  
director corporativo de Marketing y 
Ventas desde 2012 y responsable de 
Comunicación Corporativa desde el día  
del incendio, 16 de noviembre de 2014.

www.campofrio.es

y, al mismo tiempo, hemos sido capaces de 

seguir con el día a día de nuestra actividad.

¿Cuáles han sido las iniciativas más 

difíciles de gestionar? 

Sin duda, las primeras horas desde que se 

inició el incendio, en las que optamos por 

mantener un silencio informativo y dejar que 

fueran las autoridades quienes gestionaran la 

información sobre el incidente y las labores de 

extinción. Durante esas primeras horas recibi-

mos muchas críticas en las redes sociales por 

no estar comunicando, pero nuestra prioridad 

era colaborar con las autoridades y cuerpo 

de bomberos en las labores de extinción y en 

garantizar la seguridad de las personas. Más 

adelante, fue todo un reto decidir qué hacer y 

cómo hacerlo con nuestra tradicional campa-

ña de publicidad en Navidad. 

¿Cuáles han sido las más gratificantes?

Hemos obtenido el mejor retorno que podía-

mos esperar: el apoyo de nuestros trabajado-

res, de las personas de nuestro entorno, de 

la ciudad de Burgos y de los burgaleses, de 

las instituciones y sobre todo, de miles y miles 

de ciudadanos que desde múltiples ámbitos 

trasladaban su solidaridad y apoyo a nuestros 

trabajadores y a nuestra empresa. Hemos po-

dido comprobar cómo la gestión de la marca 

Campofrío de los últimos años, y la buena re-

putación de la compañía, construida a lo largo 

de tanto tiempo, se ha hecho un hueco en el 

corazón de la gente, ha generado confianza y 

cierta simpatía, y eso nos lo han devuelto con 

creces en estos momentos tan difíciles.

¿Tenían ya un plan de comunicación 

de crisis previsto? ¿Se ha seguido a 

rajatabla? 

Sí. Teníamos un plan de comunicación de crisis 

y lo hemos seguido, aunque claro, en algunos 

momentos hemos tenido que tener también 

flexibilidad para considerar ciertos inputs adi-

cionales que iban apareciendo; pero más allá 

del plan, ha sido crucial contar con la implica-

“La compañía ha 
tomado decisiones 
valientes y hemos 
sabido transmitirlas 
adecuadamente a 
nuestro entorno”.

Fernando Valdés, CEO de Campofrío Food 
Group, e Ignacio González, director general,  
en rueda de prensa.
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Un spot navideño “especial”

"Fue especialmente emotivo el rodaje 
de nuestro tradicional spot de Navidad, 
en el que contamos con la implicación 
del cuerpo de bomberos de la ciudad de 
Burgos, que fueron los héroes que primero 
trataron de salvaguardar la integridad de 
nuestra fábrica, así como con algunos 
de nuestros trabajadores afectados. En 
un principio nos planteamos no salir 
con el spot, de hecho, se iba a rodar 
coincidiendo en el tiempo con el desastre 
y, obviamente, con un enfoque totalmente 
distinto. Sin embargo, decidimos dejar de 
mirarnos al ombligo y hacer un homenaje 
a todos los que estaban “quemados” por 
situaciones mucho peores que la nuestra. 
Las reacciones ante la campaña han sido 
también tremendamente positivas". 

ción del Comité de Dirección del grupo y, lógi-

camente, de toda la compañía para abordar la 

situación en perfecta coordinación y con una 

idea muy clara de lo que queríamos conseguir. 

Además, hemos contado con el apoyo de con-

sultoras externas expertas en comunicación. 

La gestión ha estado marcada por la dedi-

cación y el cariño de todas las personas que 

cada día hacen Campofrío. La dirección de la 

compañía ha estado comprometida desde el 

primer día y el compromiso y lealtad de todos 

los trabajadores afectados también ha sido 

encomiable. El Comité de Crisis ha funcionado 

fantásticamente, con la coordinación de todas 

las áreas afectadas. 

Teníamos que gestionar distintas situaciones 

paralelas: primero todo lo referente a atender 

a nuestros trabajadores adecuadamente, para 

lo que todo el equipo de Recursos Humanos 

ha realizado un trabajo sobresaliente. Al tiem-

po, teníamos que encontrar la fórmula para 

suplir la producción perdida, lo que fue un 

trabajo asumido por las áreas de Producción, 

Marketing, Comercial, Logística, I+D, Calidad, 

etc. Y finalmente, toda la labor de comunica-

ción, que ha sido crítica. En todo momento ha-

bía que preservar la reputación de Campofrío 

como marca, ya que más allá de los activos, 

es lo que en el presente y en el futuro va a de-

terminar nuestra continuidad, porque nos de-

bemos al consumidor y a nuestros clientes, y 

si no confían en nuestra marca, no podríamos 

seguir siendo lo que somos.

La gestión de la situación no ha 

concluido aún, pero ya se pueden 

extraer conclusiones: ¿qué acciones 

de comunicación se han desarrollado 

correctamente y cuáles cree que 

podrían haberse mejorado?

La transparencia y la rapidez en la comuni-

cación han sido muy importantes, así como 

la coherencia con los valores de la marca y 

la imagen de la compañía. En un momento 

dado decidimos hablar “desde la marca”, con 

su tono de voz y sus valores, acercándonos a 

la gente y abandonando un tono más “insti-

tucional”, más “prudente”, pero también más 

“frío” y menos “auténtico”, y eso ha sido cla-

ve, y así nos lo ha reconocido todo el mundo. 

Seguramente no fue nada ortodoxo desde un 

punto de vista de comunicación corporativa 

y de crisis, pero a nosotros nos funcionó a la 

perfección. Aunque indudablemente lo más 

importante ha sido ponernos en los zapatos 

de los afectados y de la sociedad en general, 

y entender cómo todos valoraban la situación. 

En el lado de lo mejorable, se ha dado alguna 

situación puntual en la que hemos tardado en 

comunicar ciertos aspectos, como ya expliqué 

al hablar de la comunicación en las redes so-

ciales durante las primeras horas, pero, como 

decía anteriormente, esto ha sido motivado 

porque siempre hemos querido contar las 

cosas sobre hechos y decisiones materiali-

zadas, por lo que a la larga creemos que ha 

sido acertado a pesar de las dificultades que 

pudieran suponer en el momento.

Salvo algún comentario puntual, 

parece que hay consenso en elogiar la 

actitud de la compañía en la gestión de 

este incidente (tanto en las acciones 

desarrolladas como en su comunicación). 

¿Qué han aprendido de esta gestión? 

Lo más importante no es sólo contar las cosas 

bien, sino que las palabras deben estar basa-

das en hechos. Esto es lo que ha construido 

nuestra reputación y lo que la ha marcado en 

esta crisis, la compañía ha tomado decisiones 

valientes y hemos sabido transmitirlas adecua-

damente a nuestro entorno. También hemos 

aprendido que se recoge lo que se siembra. La 

compañía ha podido gestionar esta crisis tan 

difícil con cierta “ventaja” porque la reputación 

de Campofrío y su imagen ha generado con-

fianza durante muchos años y, a priori, la gente 

estaba con nosotros y nos apoyaba. 

 

¿Qué conclusiones extraen de todo el 

proceso?

Cuando echamos la vista a todo lo que he-

mos vivido en estos últimos meses, sentimos 

-porque hablo en mi nombre y en el de toda la 

compañía- una tremenda emoción y agradeci-

miento. Sólo podemos dar las gracias a todo 

nuestro entorno, a todos nuestros trabajado-

res, a la ciudad de Burgos, a las instituciones, 

a los medios de comunicación y en general a 

la sociedad española. La respuesta de todos 

hacia Campofrío ha sido excepcional y por 

esto nos sentimos en deuda con todos ellos 

y a todos les queremos dar las gracias de co-

razón. Para resarcir esta deuda sólo tenemos 

una opción, seguir trabajando para materiali-

zar todos nuestros compromisos. Tenemos la 

determinación de que así sea. ●Escanea este código para ver el anuncio.
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¿En qué ha consistido la transformación 

de la nueva intranet de Bankinter? 

Hemos creado una nueva intranet centraliza-

da que unifica todos los canales de comuni-

cación en una sola plataforma de contenidos 

personalizable. Esta plataforma, que integra 

todas las funcionalidades sociales (herramien-

tas reales de trabajo para los empleados, fo-

ros, blogs de expertos…), promueve la parti-

cipación, la transparencia y la productividad. 

Podemos decir que en esta nueva intranet los 

atributos 2.0 no son un fin en sí mismos, sino 

elementos de participación útiles para el tra-

bajo cotidiano. Un proyecto con inicio, pero sin 

fin, en “beta” constante.

¿Cómo se gestó el proyecto? ¿Cuántas 

personas se vieron implicadas?

El proyecto fue una evolución natural de los 

canales ya existentes en el banco y que ha-

bía que renovar y replantearse. Implicó a un 

equipo multidisciplinar y muy amplio, ya que 

teníamos que tener en cuenta las áreas de ne-

gocio, redes comerciales, tecnología, gestión 

de personas, experiencia digital…

¿Cuál fue el papel de la dirección general 

en todo el proceso?

En Bankinter tenemos una cultura basada en 

la transparencia y la participación, y en eso 

tiene una responsabilidad importante la alta 

dirección del banco. Siempre ha impulsado 

los procesos de comunicación horizontales y 

también en este caso, parte de la alta direc-

ción, esa necesidad de renovar y replantearse 

los canales de comunicación internos.

¿Cómo acogieron la medida los 

empleados?

Uno de los aspectos del proyecto que más nos 

preocupaba era la transición a la nueva plata-

forma. Somos conscientes de lo compleja que 

es la adopción de nuevas herramientas tecno-

lógicas y, por eso, diseñamos el proceso para 

que la implantación fuera lo más natural posi-

ble. Llevamos a cabo una transformación pau-

latina durante 6 meses en los que fuimos intro-

Una nueva intranet social
ıBANKINTER. COMUNICACIÓN INTERNA

Bankinter 

Acción 
Creación de una nueva intranet social en 
la que se unifican en una plataforma los 
distintos canales de comunicación interna.

GALARDÓN 
Premio del Observatorio de Comunicación 
Interna e Identidad Corporativa en 
la categoría “Estrategia global de 
social media y entornos digitales en 
Comunicación Interna”.

Entrevistado 
Guillermo Catalán,  
director de Comunicación Interna.

www.bankinter.com

La nueva intranet, en cifras
· 900.000 páginas vistas al mes.
· 3.800 usuarios únicos al día (el 92 %  
de la plantilla).

· 500 usuarios activos al día (suben o 
descargan documentos, introducen algún 
post o algún comentario, valoran...).

· 35 foros con más de 8.000 páginas vistas 
al día, hasta 750 visitas a un solo foro.

· El blog corporativo ha tenido hasta 6.000 
páginas vistas en una sola noticia.

duciendo las nuevas herramientas. Contamos 

también con la complicidad de los principales 

publicadores que trasladaron sus contenidos 

a la nueva herramienta, lo que ayudó mucho 

a que sus diferentes públicos se movieran de 

herramienta también con mucha naturalidad.

¿Cuáles han sido las consecuencias más 

gratificantes?

Estamos muy contentos con el proyecto. He-

mos sido capaces de implantar una nueva 

plataforma de comunicación interna sin ne-

cesidad de dar formación específica, con una 

adopción paulatina y un resultado final de un 

consumo masivo de información. En estos 

momentos, tenemos casi un millón de páginas 

vistas al mes en el nuevo entorno, con un 92 % 

de los empleados escribiendo, consumiendo 

información, comentando… 

 

¿Cuál es la filosofía de la comunicación 

interna en Bankinter? 

La comunicación interna ha sido clave en Ban-

kinter a lo largo de toda su historia. Somos un 

banco en el que la horizontalidad, la transpa-

rencia y la participación de los empleados se 

mezclan con un ADN muy innovador apalan-

cado en la tecnología. Como ejemplo está la 

creación de un foro interno hace casi 20 años, 

cuando esas herramientas de colaboración no 

existían, o la utilización del vídeo como herra-

mienta de comunicación interna también hace 

décadas cuando otras empresas práctica-

mente mantenían los comunicados en papel. 

La creación de esta nueva intranet social es 

una evolución natural en este contexto. Eso sí, 

no se trata de adoptar nuevas herramientas 

por el simple hecho de hacerlo, sino buscando 

la utilidad para los empleados, especialmente 

el negocio. Por eso hemos dotado a la nue-

va plataforma de las funcionalidades sociales 

que pensamos que son realmente útiles para 

ayudar a trabajar a la gente y aprovechar el co-

nocimiento que ya reside en la organización. 

Aprovechar todas las funcionalidades sociales 

que nos ofrecen las herramientas actuales en 

beneficio de una mayor productividad. ●
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preguntando a todos sus equipos cómo quieren y se proponen partici-

par para hacer realidad la propuesta del plan estratégico y si se puede 

conseguir un mejor posicionamiento para la organización. Al igual que un 

departamento de Recursos Humanos tiene que asegurar que los “jefes” 

de una organización se forman continuamente para ser cada día mejores 

líderes, los directores de Comunicación tienen que trabajar de la mano 

con los departamentos de Formación y Desarrollo para capacitar a los 

líderes en otro de sus grandes roles: el de comunicadores.

Y estos profesionales de la comunicación que llevan a cabo este plan 

para poder comunicar tienen que tener en cuenta que salvo aquellos que  

trabajan en el diseño del planteamiento estratégico, todos los demás tie-

nen semanas y meses de retraso en la asimilación de los planteamientos 

y en el análisis de los datos. “Lo que para mí ya es una evidencia, para los 

demás es una incógnita absoluta.”

Así que si hemos subido a todo el mun-

do en el barco de la estrategia a través de 

la transmisión de información y gracias 

al diálogo, es entonces cuando hay que 

asegurar que todo el mundo siga reman-

do y no desee bajarse del barco. Y eso se 

consigue retroinformando de manera se-

cuencial pero continua sobre los grados 

de avance y teniendo en cuenta la impor-

tancia que tiene mantener el momentum. 

Y para ello es cuando además de comuni-

car los datos de avance hay que empezar a desarrollar a través de otros 

canales la transmisión de historias… de alguna manera establecer un 

equilibrio entre lo racional y lo emocional, implicando siempre y utilizando 

las herramientas de comunicación para reconocer a los que más y mejor 

se han implicado, para que sirvan de ejemplo a los demás por su labor, 

pero también porque la organización ha sabido reconocer su aportación 

para el bien del proyecto. 

Y teniendo como telón de fondo todas estas acciones, y aunque nos 

quedemos en pintar la tela de fondo que tiene que tener presente el de-

partamento de Comunicación, a partir de ahí podrá ayudar a que la or-

ganización sea más competitiva, sostenible y con profesionales adultos 

que asumen y disfrutan con los retos de futuro. ●

Todos utilizamos frases que nos resuenan mucho, como “lo que 

no se mide no existe”, pero lo que se mide sólo existe realmente para los 

que lo conocen y para los que están directamente o indirectamente im-

plicados e interesados por los resultados de esta medición… de manera 

consciente. E incluso si se llega a saber de algo, entre tener un cono-

cimiento y pensar que esto da pie al compromiso, hay un gran trecho.

El arte de alinear a las personas con las estrategias implica establecer 

un diálogo, implica establecer una relación de adultos en la que se nos 

pide que nos posicionemos para saber cómo actuar y cómo encauzar 

las acciones. Una vez que se acepte que la comunicación es un canal 

bidireccional y que no es una simple transmisión de información, com-

prenderemos que para que las personas hagan suyas un proyecto es-

tratégico empresarial tienen que participar en su construcción (cada uno 

desde su función). Y eso implica diálogo, 

acción, valoración, participación, confian-

za y creer que nuestros equipos tienen 

algo que decir. 

A la hora de pensar en la comunicación 

como una herramienta clave, incluso es-

tratégica para conseguir compromiso, 

alineamiento y así impulsar los resulta-

dos, importa ante todo darse cuenta de 

que los medios a nuestra disposición 

son múltiples, pero que si no hay diálogo 

y relación directa con los representantes 

de la organización, la credibilidad queda mermada. La estructura de 

comunicación son esos “nodos” que se ven en una estructura orga-

nizativa, y ellos y ellas son los líderes de la misma, por lo que en los 

planteamientos de los departamentos de Comunicación tienen que 

tener un papel fundamental. 

La estrategia de comunicación puede ser dibujada desde los depar-

tamentos de Comunicación, pero sólo tendrá un fuerte impacto si se 

implica a todos los líderes de la organización y se les da las herramien-

tas adecuadas para que puedan comunicar, es decir, para que puedan 

transmitir los objetivos perseguidos, para que puedan contestar a las du-

das porque tienen suficiente información, para que pregunten y consigan 

un feedback directo para la organización y finalmente puedan implicarse 

"Lo que no existe es lo que no se 
conoce, es lo que no es importante 
para mí, es lo que no hago mío"

ıTRIBUNA

 @MaitenasMaitena Servajean  
Head of Talent Practice 
Penna -Consultoría, Executive 
Search y Recursos Humanos-

"Para que las personas hagan 
suyas un proyecto estratégico 

empresarial tienen que 
participar en su construcción 
(cada uno desde su función)".



47

Burson Latam 215x285+3 AF.pdf   1   09/02/15   15:36



48 TRIBUNA

Anuario de la Comunicación 2015 Dircom

Aplicar de verdad y éticamente estos principios, aparentemente senci-

llos pero muy exigentes, incrementará de manera muy significativa las 

oportunidades de que la comunicación estratégica sea percibida (no 

solamente emitida) como relevante. No olvidemos nunca la frase de Paul 

Valéry: “El problema es que el futuro no es lo que solía ser”. El futuro 

será, cada vez, más exigente.

El adjetivo “estratégico” queda muy bien detrás de casi todo, le da im-

portancia y relevancia. “Comunicación estratégica” suena mucho “me-

jor” que sencillamente “comunicación”, pero ¿realmente sabemos lo que 

significa? No siempre recordamos que la comunicación debe basarse 

en el comportamiento (“Communication needs to be supported by be-

havior”, como dicen los anglosajones). 

Las corporaciones no pueden intentar 

comunicar algo que no realizan en la 

práctica, eso no funciona, es falso y 

se termina notando con un precio muy 

caro a pagar.

Los verdaderos profesionales de la co-

municación estratégica conocen a fon-

do el pensamiento estratégico. Como 

solía decir el profesor de Harvard Peter 

J. Gomes a principio de curso: “...si algo 

bueno os ocurrirá mientras estéis aquí 

es que tenéis que reconocer vuestros 

límites, lo que no sabéis y de lo que ca-

recéis, sólo de esta manera comienza el genuino proceso de aprendi-

zaje”. En mi opinión, los profesionales de la comunicación estratégica 

deben hacer un gran esfuerzo, precisamente, para poner en práctica 

y dominar, de verdad, los procesos estratégicos. Estamos en un nivel 

estupendo pero hay mucho camino por andar y mucha capacidad de 

mejora. Afortunadamente. 

Los beneficios de un efectivo y sólido alineamiento de una estrategia trans-

formadora con una comunicación realmente consistente no solamente son 

inmensos sino que, en nuestro mundo actual, son imprescindibles. ●

ENRIQUE CORTÉS  
Doctor en Organización  
de Empresas

¿Cómo puede, de verdad, la comunicación estratégica, ayudar al 

éxito de las organizaciones? Cuando las personas reciben mensajes 

tienden a pensar que usan toda la información disponible para guiar 

su manera de pensar y decidir, pero la realidad es muy distinta. Existe 

un límite claro a lo que somos capaces de procesar y, por tanto, utiliza-

mos “atajos” o “reglas básicas” para formar nuestros procesos de de-

cisión… para decidir cómo percibimos a una organización en concreto. 

Para “conectar” con esos “atajos” es de vital importancia que la comu-

nicación estratégica tenga en cuenta estos principios:

· Reciprocidad: la comunicación debe establecer ese sentimiento pro-

fundo de que “doy” pero el otro “recibe”. Por tanto es vital saber cómo 

es recibido nuestro mensaje, no cómo es transmitido. La transmisión 

debe estar subordinada a la recepción.

· Escasez: lo realmente importante no es 

abundante en términos de negocios. Si 

una compañía hace, más o menos, lo mis-

mo que otras y lo transmite no funcionará. 

Es vital ser “distinto” y ser percibido como 

tal. La comunicación debe establecer el 

vínculo entre “escaso” (y por tanto estu-

pendo) y reciprocidad (pero a tu servicio).

· Autoridad: hay que enfatizar lo que 

hace a una compañía creíble. Las perso-

nas quieren relacionarse con los que son 

expertos, creíbles y realmente saben. Hay que asegurar que se comu-

nica no sólo el qué sino el porqué de nuestra credibilidad, eso es lo que 

confiere verdadera autoridad. Cuando la autoridad es reconocida, los 

demás escuchan y eso potencia nuestras posibilidades de ser “perci-

bidos” como tales.

· Consistencia: las personas buscan (e investigan) organizaciones que 

realmente establecen compromisos que cumplen y que lo hacen de 

manera continuada. En un mundo cada vez más transparente e “hiper-

conectado” la realidad siempre aflora.

Estrategia corporativa como soporte 
de la comunicación estratégica

ıTRIBUNA

"Los profesionales de la 
comunicación estratégica 

deben hacer un gran esfuerzo, 
precisamente, para poner en 

práctica y dominar, de verdad, 
los procesos estratégicos".
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Una tienda 
que te ofrece 
mucho más.
Clarel es el nuevo modelo de 
tienda que  Grupo DIA ha 
desarrollado, especializada en 
productos de belleza, 
cuidado e higiene personal. 
Además, en nuestras tiendas 
contamos con secciones específicas 
de alimentación, bebés y mascotas.

Bajo los mismo valores de cercanía y 
buenos precios que tiene tu tienda 
DIA, Clarel quiere acercarte una 
tienda donde encontrar una gran 
variedad de productos para 
hacerte sentir bien, a ti y a 
los tuyos. Porque te ofrecemos 
más de 6.000 referencias donde 
poder elegir, para el cuidado de 
toda la familia y la limpieza de tu 
hogar.

Tenemos más de 6.000 ideas 
brillantes donde escoger, para 
hacerte la vida más facil.

Descubre, Sonríe y Brilla.



Las conclusiones de la encuesta lo dejan claro: la comunicación 
corporativa va adquiriendo mayor protagonismo y un 
posicionamiento estratégico del que carecía hace una década. Se 
incrementa el número de compañías que cuentan con un Plan de 
Comunicación (formalmente escrito o no), crece también la cifra de 
empresas en las que la estrategia de comunicación contribuye a 
la estrategia global de la firma y aumenta la importancia orgánica 
del dircom que, paulatinamente, depende en mayor medida de los 
primeros niveles ejecutivos.
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El 78 % de los 
dircoms dependen 
orgánicamente del 
presidente, director 
general o consejero 
delegado. 

El 74 % de los encuestados considera que la 
estrategia de comunicación contribuye bastante 
o mucho a la estrategia global de la compañía. 
Además, crece el número de empresas que 
cuentan con un Plan de Comunicación Integral.

Progresivamente sigue aumentando el número 
de empresas que entienden la comunicación 
como algo estratégico para la compañía. Más 
del 50 % tienen un Plan de Comunicación 
plasmado en un documento.

A causa de la crisis económica, en los 
últimos años se ha reducido de forma notable 
o moderada el presupuesto y el número 
de personas que trabajan en el área de 
Comunicación de las empresas pero se ha 
incrementado la inversión en medición de 
resultados. Por el contrario, el 19 % de los 
encuestados ha respondido que la influencia 
de la crisis en la actividad de su departamento 
ha sido muy pequeña, nula o incluso que se 
ha incrementado el presupuesto dedicado a 
comunicación.

COMUNICACIÓN ALINEADA A LA 
ESTRATEGIA GLOBAL

COMUNICACIÓN 
SISTEMATIZADA

CRISIS ECONÓMICA= 
MAYOR MEDICIÓN DE RESULTADOS

74 %

78 %

50 %
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La comunicación, clave en  
la estrategia de las empresas

ıREPORTAJE

Muy pocos discuten hoy que la comunicación es parte esencial de 
la columna vertebral de cualquier organización con un planteamiento 
de presente y de futuro. En los últimos años, se ha incrementado de 
manera significativa el número de empresas que cuentan con un plan 
de comunicación integral y el 74 % de los encuestados por Dircom 
considera que la comunicación contribuye bastante o mucho a la 
estrategia global de una compañía. 

¿Qué hay detrás de esta evolución? Algunos dircoms de organizaciones relevantes en España 
explican en este reportaje cómo la comunicación se ha incorporado de manera crucial a la 
estrategia de las empresas.

“En un mercado cada vez más compe-

titivo, en el que la diferenciación vía precios 

ya no es suficiente, cobran más importancia 

intangibles como la reputación, la marca, la 

credibilidad o la responsabilidad corporati-

va”. Esta es, para Miguel López-Quesada, 

de Gestamp, la razón principal que se es-

conde en el nuevo rol de departamentos de 

Comunicación como el que él dirige. 

López-Quesada no está solo en este diag-

nóstico. Su homóloga en Accenture, Palo-

ma Cabrera, coincide plenamente con él e 

incide en “el valor que tienen los intangibles 

para ayudar al crecimiento del negocio”. Es, 

precisamente, en la vinculación entre nego-

cio y comunicación donde se cimienta la in-

corporación de esta última a los círculos de 

máximo poder e influencia de la empresa.

Comités de Dirección

Los líderes empresariales ya no ven la comu-

nicación como un apéndice, sino como una 

herramienta fundamental que ayuda a “crear 

marcas reconocidas” que generan riqueza. 

Esa convicción ha llevado a que los Comi-

tés de Dirección se vayan progresivamente 

poblando de dircoms. “Es una señal muy 

Los líderes empresariales 
ya no ven la comunicación 
como un apéndice, sino 
como una herramienta 
fundamental que ayuda a 
“crear marcas reconocidas” 
que generan riqueza.

El 74 % de los encuestados 
por Dircom considera que 
la comunicación contribuye 
bastante o mucho a la 
estrategia global de una 
compañía.
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Desde 1997 las empresas adheridas a Ecoembes, organización sin ánimo de lucro, que gestiona los envases 
ligeros y los envases de cartón y papel, han invertido más de 4.400 millones de euros en la implementación 
de la recogida selectiva y reciclado de envases domésticos, creando infraestructuras, campañas educativas, 
promoviendo el ecodiseño y generando puestos de trabajo.

Gracias a la colaboración de todos ya reciclamos el 71.9% de los envases que gestionamos.

Agradecemos a todas las empresas su implicación en el cuidado del medioambiente.

Más información en el 900 84 83 82 o en ecoembes.com

215x285 Empresas.indd   1 28/01/15   12:30
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“Saber reconducir las 
estrategias de comunicación 
de las empresas a un 
escenario multidireccional 
donde se ha perdido el control 
de la información ha supuesto, 
sin duda, un antes y un 
después en nuestra profesión”.
Joaquín Mouriz, Cetelem.

Los departamentos de 
Comunicación tienen entre 
manos definir y dotar de 
contenido el relato de la 
organización, la manera en 
que ésta transmite lo que es 
y lo que quiere hacer a sus 
públicos clave.

evidente de la importancia que se le da a la 

comunicación”, destaca Cabrera.

Abundando en esta idea, la dircom de Accen-

ture recuerda que hace 20 años, “los departa-

mentos de Comunicación eran algo que solo 

se podían permitir las grandes organizaciones, 

mientras que hoy en día casi todas las compa-

ñías, grandes, medianas y pequeñas, tienen un 

departamento de Comunicación interno o ges-

tionado mediante una agencia externa. La co-

municación es un área corporativa indispensa-

ble en cualquier compañía, al mismo nivel que 

otras como RR. HH., Dirección Financiera, etc.”.

Ese nuevo espacio conquistado depende de 

que la Dirección General entienda que una co-

rrecta gestión de la imagen corporativa ayuda de 

forma importante al crecimiento de la empresa. 

“Sin esa convicción perdemos nuestro aporte 

estratégico”, señala Joaquín Mouriz, de Cetelem.

Paralelamente, la incorporación a los máximos 

ámbitos de decisión conlleva que la comunica-

ción corporativa esté cada vez más orientada 

al negocio. Mouriz tiene claro que se debe unir 

“la gestión de los intangibles con los resulta-

dos de la compañía”.  

Ámbitos de responsabilidad

Por su parte, el dircom de Gestamp relativiza 

la importancia de ocupar o no un asiento en el 

Comité de Dirección. A su juicio, lo realmente 

crucial es contar con un alto nivel de interlo-

cución con los máximos directivos, ya que los 

departamentos de Comunicación tienen entre 

manos definir y dotar de contenido el relato de 

la organización, la manera en que ésta trans-

mite lo que es y lo que quiere hacer a sus pú-

blicos clave. 

“En mi opinión, el dircom debe actuar como un 

guardián de la coherencia entre lo que la orga-

nización dice y lo que hace, ayudando a de-

tectar y poner el acento sobre los reality gaps, 

las desconexiones entre percepción y realidad 

que pueden erosionar la reputación”, explica 

López-Quesada. Un enorme fardo con el que 

tiene que cargar el director de Comunicación, 

ya que eso supone aportar “valor estratégico a 

la organización". 

En esa misma línea, Paloma Cabrera abunda 

que los directores de Comunicación deben 

conocer de primera mano las decisiones del 

negocio para “poder identificar con tiempo las 

ventajas o desventajas de cualquier acción 

que tenga impacto en el mercado”. De este 

modo, con una enorme “sensibilidad de lo que 

ocurre en el negocio”, se puede transmitir el 

mensaje correctamente a los públicos.

El departamento de Comunicación se convier-

te así en un centro neurálgico de la empresa 

en cuya cabeza debe haber una persona con 

una visión holística de la compañía. Sólo así 

es posible abarcar tantos ámbitos de respon-

sabilidad: publicidad, comunicación corpora-

tiva, relaciones institucionales, comunicación 

interna, relaciones con los medios, marketing 

digital, redes sociales, responsabilidad social 

corporativa, etc.

Ahora bien, otro matiz también enriquecedor 

sobre el valor estratégico de la comunicación 

lo añade Mouriz cuando recuerda que no se 

trata únicamente de difundir aquello que la 

organización considera importante, sino tam-

bién de “saber ser los oídos que las compa-

ñías necesitan y ser capaces de trasladar ese 

cambio de ideas que nos rodea a la empresa”. 

Se trata, en definitiva, de evitar que las empre-

sas se cierren en sí mismas. 

Comunicación bidireccional  

La comunicación ha cambiado su papel en 

unas empresas que también han modificado 

su forma de actuar como reflejo de la socie-

dad en la que se imbrican. Hoy, las compañías 

tienen que dialogar con sus distintos públicos 

y es “fundamental” que tomen conciencia de 

que la comunicación debe ser “fluida y cerca-

na”, en palabras de la dircom de Accenture, 

Paloma Cabrera.

Los sustanciales cambios tecnológicos de 

los últimos años explican la nueva realidad.  

“Las bases de nuestro oficio siempre serán 

las mismas, pero nuestro día a día tiene poco 

que ver con nuestras actividades de hace 

tan sólo diez años”, describe Mouriz. Inter-

net, junto al posterior desarrollo de las redes 

sociales, obligan a las compañías a ser más 

transparentes y próximas a sus stakeholders. 

“Saber reconducir las estrategias de comuni-

cación de las empresas a un escenario mul-

tidireccional donde se ha perdido el control 

de la información ha supuesto, sin duda, un 

antes y un después en nuestra profesión”, 

concluye el dircom de Cetelem.

Joaquín Mouriz,
Cetelem.

Miguel López-Quesada,
Gestamp.

Paloma Cabrera,
Accenture.
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Cabrera comparte que las nuevas tecnologías 

y las herramientas 2.0. han supuesto que ac-

tualmente la comunicación se esté reinven-

tando “para conseguir impactar en nuestros 

públicos de una manera fluida, cercana y 

compresiva. El dircom debe cuidar y estrechar 

la relación con todos ellos, haciendo convivir 

lo online con lo offline”.

Precisamente, los nuevos retos de la comu-

nicación y el marketing digital traen también 

de la mano nuevas posibilidades para atender 

mejor a los diferentes públicos, ya que permi-

ten realizar esa segmentación tan necesaria 

para ofrecer a cada grupo el mensaje ade-

cuado. Además, los nuevos canales permiten 

interactuar, escuchar, saber lo que interesa a 

nuestros públicos y ofrecer la información re-

levante para cada uno de ellos.  

Por si fuera poco, la comunicación online ayu-

da a cubrir una de las tradicionales debilida-

des de la comunicación: la dificultad de medir 

su impacto. Medir, de una manera fiable, su-

pone poder realizar las acciones correctivas 

La comunicación online 
ayuda a cubrir una de las 
tradicionales debilidades de  
la comunicación: la dificultad 
de medir su impacto.

Entender la comunicación como un elemento que puede apoyar a todas las áreas estratégicas de la empresa es un salto 
cualitativo alcanzado en los últimos años. Miguel López-Quesada, de Gestamp, relata cómo su departamento aprovechó la 
ampliación del centro de I+D de su planta de Alemania para trasladar un mensaje con “mucha más potencia que el de una mera 
reubicación de activos”.

“Una empresa española inauguraba un centro de I+D especializado en chasis, en el país asociado a la vanguardia en el sector del 
automóvil, donde Gestamp había adquirido diferentes empresas alemanas que siguen teniendo escasa cultura de integración en 
nuestro grupo. 

Suponía visualizar la apuesta de Gestamp por la innovación, nuestra gran im-
plantación en Alemania, nuestra dimensión internacional y generar orgullo de 
pertenencia -hacia públicos internos-, por eso se gestionó la visita del Rey Feli-
pe VI a las nuevas instalaciones durante su primer viaje de Estado a Alemania. 

En dicha visita se combinaron diferentes aspectos: comerciales con nues-
tros principales clientes -fabricantes alemanes-, mediáticos -con prensa 
generalista y especializada alemana-, institucionales -con gobiernos fede-
ral, regional y local en Alemania y autoridades españolas-, internos -con 
encuentros con la plantilla y representantes sindicales- y de marca -con 
presencia de la marca Gestamp como paraguas de las marcas adquiridas 
en Alemania-”.

En definitiva, una buena comunicación transformó una simple ampliación 
del centro de I+D de una planta en el extranjero en un hito “memorable” 
para todos los públicos objetivos de la empresa.

Mucho más que una inauguración

Ampliación del centro de I+D de 
Gestamp en Alemania.

necesarias en cada momento. Medir supone 

conocer el ROI de las actividades de comuni-

cación, algo esencial para un área basada en 

valores intangibles. 

Con todo, “la convivencia de lo tradicional 

y offline con los canales y herramientas 2.0. 

sigue siendo necesaria para lograr el éxito”, 

considera Cabrera, quien recuerda que en 

unos tiempos en los que “todos estamos 

algo saturados de información” se debe 

tratar de ofrecer “experiencias únicas” a los 

públicos objetivos.

Esta situación de cambio acelerado que vive el 

rol de la comunicación en las empresas, aupado 

en las exigencias de una sociedad “cambiante y 

convulsa” -en palabras de Joaquín Mouriz-, es 

todo un reto para unos profesionales que deben 

asumir más responsabilidades. Si bien, y pese al 

incremento de su importancia en las empresas, 

el dircom de Cetelem recuerda: “Eso no quiere 

decir que todo el trabajo ya esté hecho. La divul-

gación de nuestro trabajo debe seguir siendo un 

eje de nuestra actividad”. ●
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“Las empresas e instituciones entienden 

que la comunicación es un área importante en 

el actual mundo globalizado y transparente”. 

Así lo expresa el presidente de Dircom An-

dalucía, Antonio Verdegay, y sus homólogos 

de otras regiones no lo ponen en duda. Sin 

embargo, mientras en Aragón o Cataluña pre-

sumen de unos departamentos equiparables 

“a cualquier otro país avanzado”, en palabras 

de Jordi García Tabernero, de Cataluña, la 

mayoría de representantes regionales de Dir-

com afirma que existe gran margen de mejora 

pese a los avances de los últimos años. Aún 

es frecuente encontrarse a los departamen-

tos de Comunicación dentro de los de Mar-

keting, como apuntan Pilar Domingo y Carlos 

Salazar, presidentes de Dircom C. Valenciana 

Radiografía de la 
comunicación corporativa 
por regiones

ıREPORTAJE

La situación de la comunicación corporativa a lo largo 
y ancho de España no es homogénea. Si bien, los 
presidentes de Dircom en las diferentes regiones del 
país coinciden en que la comunicación corporativa ha 
ganado peso en los últimos años. 

Sin embargo, el tamaño de las organizaciones, el tejido económico de cada 
área, el rol de las instituciones o la diferente cultura empresarial de cada 
zona son factores que dibujan escenarios diversos. Todavía queda mucho 
camino por recorrer hasta que la comunicación sea vista como un elemento 
estratégico en la mayor parte de España.

y R. de Murcia y Canarias, respectivamente; 

directores de Comunicación apartados de los 

Consejos de Administración; o, simplemente, 

empresas en las que la comunicación “fluye 

por inercia, no por criterio de profesionalidad”, 

como relata, Amalia Baltar, de Dircom Galicia.

Evolución

La presidenta de la asociación en Castilla 

y León, Luisa Alcalde, defiende que en los 

últimos 20 años “la evolución ha sido consi-

derable, ya que se ha pasado de despreciar 

la comunicación por parte de las empresas 

a valorarla como un área que puede aportar 

beneficios”. Ese es el cambio fundamental: las 

compañías saben que relacionarse con los 

medios de comunicación, con las institucio-
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La comunicación institucional no se escapa de las diferencias entre regiones, pero sí hay 
una casi total unanimidad en que las instituciones han liderado los avances de la comu-
nicación corporativa en muchos terrenos, especialmente en su adaptación a las nuevas 
tecnologías. “En los últimos años se han volcado en la incorporación al mundo digital, 
especialmente en el uso de los medios sociales como herramienta básica para dialogar y 
generar comunidad con los ciudadanos”, expone Verdegay, desde Andalucía. 

Por su parte, Jordi García Tabernero recuerda que las entidades públicas tienen un campo 
de actuación privilegiado por cuanto mantienen un contacto intenso con los ciudadanos: 
“El hecho de enfrentarse a diario a retos de comunicación, a situaciones sobrevenidas, a 
numerosas situaciones de crisis… les convierte en un colectivo muy capacitado. Lo que 
está claro es que comunicar no es una opción para ellas: es una obligación que les fuerza 
a diario a hacer un ejercicio muy amplio de transparencia”.

En el lado del debe, algunos recuerdan que todavía hay profesionales que están más vin-
culados a los políticos de turno que a las instituciones en sí mismas, o que en los últimos 
años han tenido que bregar con recursos económicos limitados. 

Comunicación transparente 
en el ámbito institucional

"Aún es frecuente encontrarse 
a los departamentos de 
Comunicación dentro de los 
de Marketing; directores de 
Comunicación apartados de los 
Consejos de Administración; o, 
simplemente, empresas en las 
que la comunicación fluye por 
inercia, no por criterio  
de profesionalidad". 
Amalia Baltar, Dircom Galicia.

Galicia

Norte

Castilla y León

Catalunya

Aragón

C. Valenciana y R. de Murcia

Andalucía

Canarias



58 REPORTAJE

Anuario de la Comunicación 2015 Dircom

nes, trabajar su reputación y marca, la RSC, 

hacer lobby, tener una comunicación online 

organizada… genera negocio.

Con todo, en muchas regiones todavía son 

sólo las empresas más avanzadas y de ma-

yor tamaño las que tienen una estrategia de 

comunicación clara, según refleja Alcalde al 

hablar de su comunidad.

Y es que romper con las inercias del pasado 

no es fácil. Desde una realidad muy vincula-

da a la industria, Asier Ibarrondo, de Dircom 

Norte, explica cómo tradicionalmente en su 

área el centro del debate era el producto. Sin 

embargo, apunta que la industria “va dándo-

se cuenta de que, además de tener un buen 

producto, hay que comunicarlo. Las institu-

ciones han seguido una trayectoria paralela y 

se contempla cada vez más la comunicación 

como un elemento estratégico fundamental. El 

reto es conseguir que este avance llegue a las 

pymes y a todos los sectores”.

En un país de pymes, como es mayoritariamen-

te España, hacer calar este mensaje hasta las 

compañías más modestas no siempre es fácil y 

así lo reconoce el representante de Dircom An-

dalucía: “Los departamentos de Comunicación 

se encuentran menos equipados de personal 

y con recursos económicos más limitados. El 

tamaño dificulta la incorporación de las últimas 

tendencias en comunicación y la construcción 

de la reputación de las organizaciones”.

Nuevas oportunidades

En este contexto en el que las compañías van 

tomando conciencia de que la comunicación, 

aún a diferentes ritmos según zonas, sectores 

y tamaños, es esencial, los profesionales de 

la comunicación corporativa se encuentran 

ahora con un nuevo marco de juego que ha 

modificado las prioridades: el desarrollo tec-

nológico y el mundo digital. Nuevas reglas que 

ofrecen un amplio abanico de oportunidades 

y que no están limitadas por la ubicación geo-

gráfica. “La frontera está más en la compren-

sión y el conocimiento del entorno digital y el 

social business”, explica el presidente de Dir-

com Aragón, Ricardo Pereda.

Los directores de Comunicación han tenido 

que evolucionar y aprender a gestionar en 

esta nueva realidad 2.0 caracterizada por el 

crecimiento exponencial de los canales de 

información, la aparición de nuevos interlocu-

tores, mayor interactividad entre las organiza-

ciones y sus grupos de interés y, por último, 

la universalidad e inmediatez de la comunica-

ción. Estas características dibujan un panora-

ma radicalmente distinto.

Algunas marcas ven en este escenario fórmu-

las más creativas y económicas para conversar 

con sus públicos objetivos. En este contexto, 

las redes sociales cobran un gran protagonis-

mo, como explica Pilar Domingo, de Dircom C. 

Valenciana y R. de Murcia. Con todo, no faltan 

quienes se asustan “más que ver el beneficio 

que puede aportar a la empresa su gestión efi-

caz”, apunta la representante de Castilla y León.

Ante estos panoramas dispares, como dice 

Ricardo Pereda: “El reto consiste en explicar el 

carácter estratégico de la comunicación”, espe-

cialmente a compañías industriales, a empresas 

de tamaño medio, que no están en el mercado 

de consumo, o a aquellas que siguen pensando 

que basta con tener un buen producto. En este 

empeño, el ejemplo de las instituciones y de las 

empresas de referencia puede servir para esti-

mular y liderar un cambio de rol de la comunica-

ción que se vislumbra, aunque no siempre con la 

misma intensidad en todo el país. ●

Los directores de 
Comunicación han tenido 
que evolucionar y aprender 
a gestionar en esta nueva 
realidad 2.0 caracterizada 
por el crecimiento 
exponencial de los canales 
de información, la aparición 
de nuevos interlocutores, 
mayor interactividad con 
los grupos de interés y la 
universalidad e inmediatez 
de la comunicación.

Amalia Baltar 
Presidenta de  
Dircom Galicia. 
Directora de 
Comunicación.  
Gas Natural 
Fenosa, Galicia.

Asier Ibarrondo 
Presidente de  
Dircom Norte. 
Socio director  
de Coonic.

Luisa Alcalde 
Presidenta de Dircom  
Castilla y León.  
Socia fundadora. 
Ediciones La Meseta.

Ricardo Pereda 
Presidente de  
Dircom Aragón. 
Director de 
Comunicación de la 
Cámara de Comercio e 
lndustria de Zaragoza.
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Los presidentes regionales de Dircom ven el potencial de mejora futura de los depar-
tamentos desde su realidad presente. Por eso, se vuelven a evidenciar dos entornos 
muy diferentes. La mayoría confía en que en los próximos años las empresas avancen 
en el reconocimiento de su departamento como un área tan estratégica como lo son 
los departamentos Financiero y Comercial, por ejemplo. La representante de Castilla 
y León, Luisa Alcalde, afirma que si así fuera “no se cuestionaría su viabilidad en 
épocas de crisis y que esté representada en los órganos de Dirección”. 

En paralelo a esa falta de reconocimiento, que sí se alcanza en grandes capitales, An-
tonio Verdegay, presidente de Dircom Andalucía, da voz a otra urgencia compartida: 
las organizaciones deben dotar de mayores recursos “económicos y humanos” a los 
departamentos para que puedan trabajar la reputación corporativa, el desembarco en 
nuevos mercados o la comunicación interna.

Frente a esa realidad en la que las carencias de influencia interna lastran el trabajo del día a día, 
en la España en la que los dircoms se sienten más reconocidos afloran cuestiones más concre-

tas, más pegadas a la mejora continua de quien se 
siente en la cima de la compañía. Así, el desarrollo 
de la comunicación interna es un elemento que 
reivindica Ricardo Pereda desde Aragón: “Todavía 
no somos conscientes de su potencial y de su im-
pacto en los resultados. La mayoría de las organi-
zaciones no cuenta con una estrategia, más allá de 
los mensajes de Recursos Humanos. Quien lo hace 
de forma estratégica obtiene unos resultados dife-
renciales". Junto a este aspecto, el representante 

de Dircom Norte, Asier Ibarrondo, reclama también audacia para acabar de abrirse a los me-
dios digitales y a una política que comunique con eficacia la RSC.

Con todo, quien quizá encarna mejor aquellas zonas en las que está más evolucionada y re-
conocida la trascendencia de la comunicación corporativa es Jordi García Tabernero, repre-
sentante de Dircom en Cataluña. García Tabenero cita, en su reflexión sobre el papel a corto 
plazo de los directores de Comunicación, una reciente encuesta internacional en la que “se 
espera que el dircom ejerza de asesor y estratega, se anticipe a los acontecimientos y realice 
una gestión transversal y global -en la empresa-. En definitiva, al responsable del área de 
Comunicación se le pide actualmente más reflexión y menos operación”. Esa es sin duda la 
meta de todos los profesionales, pero el camino no todos lo empiezan en el mismo punto.

¿Cuáles son las áreas de mejora de  
los departamentos de Comunicación?

"El reto consiste en explicar 
el carácter estratégico de la 
comunicación, especialmente 
a compañías industriales, a 
empresas de tamaño medio, 
que no están en el mercado 
de consumo, o a aquellas que 
siguen pensando que basta 
con tener un buen producto".
Ricardo Pereda, Dircom Aragón.

Las organizaciones deben dotar de mayores 
recursos económicos y humanos a los 

departamentos para que puedan trabajar  
la reputación corporativa, el desembarco en 
nuevos mercados o la comunicación interna.

Jordi Gª Tabernero 
Presidente de  
Dircom Catalunya. 
Director general de 
Comunicación y 
Gabinete de Presidencia. 
Gas Natural Fenosa.

Pilar Domingo 
Presidenta de Dircom  
Comunitat Valenciana 
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Directora delegación  
de Atrevia, Valencia.

Carlos Salazar 
Presidente de  
Dircom Canarias. 
Director Corporativo 
Comercial, Marketing 
y Comunicación del 
Grupo Hospiten.
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En el siglo de la tecnología y los datos, los 

departamentos de Comunicación conocen 

que las nuevas herramientas ofrecen oportuni-

dades para justificar y demostrar que su labor 

es importante. La responsable de la agencia 

Conento, Macarena Estévez, esboza cómo hoy 

en día “apremia demostrar al resto de depar-

tamentos que el de Comunicación se sustenta 

sobre pilares cuantificables y medibles”. 

Esa oportunidad de medir y justificar la labor 

otorga a los dircoms y a los responsables 

de Marketing una gran fuerza dentro de las 

organizaciones porque pueden avalar con 

números el carácter estratégico de su labor. 

“Han aprendido a traducir su trabajo en clave 

de negocio: han pasado de ser los directores 

de uno de los departamentos de ‘gasto’ a ser 

los canalizadores de una inversión que incide 

de forma directa en las ventas, el valor de la 

Medir es crucial
ıREPORTAJE

La crisis económica ha reducido en los últimos años el presupuesto 
y el número de personas que trabajan en los departamentos 
de Comunicación de las empresas. Sin embargo, esas mismas 
organizaciones han incrementado la inversión en la medición de 
resultados. Esta aparente paradoja es fruto del convencimiento 
mayoritario de los profesionales de que lo que no se mide no existe.

A esta conclusión cabe añadir la mirada práctica de David Rockland, presidente de la Asociación 
Internacional de la Medición y Evaluación de las Comunicaciones (AMEC): “Gastar un 5 % del 
presupuesto para asegurar que el otro 95 % está enfocado al éxito es una buena inversión y más 
cuando el dinero es escaso”. Así las cosas, la coincidencia resulta general: medir es crucial.

marca y la percepción de los usuarios. Ese 

cambio ha llegado de la mano de las métri-

cas”, retrata, por su parte, Sergi Guillot, de la 

empresa Acceso.

Intangibles y negocio

En definitiva, la medición permite presentar a 

los Comités de Dirección argumentos cuanti-

tativos que respalden sus decisiones en ma-

teria de imagen, reputación y notoriedad de la 

compañía. Unos asuntos que, como recuerda 

Margarita Jerez, de JP Media, “pueden hacer 

fracasar todo el modelo de negocio o, por el 

contrario, hacer que la empresa incremente 

sus beneficios en el área económica, social 

y profesional”. De ahí el creciente interés por 

esta área de conocimiento.

Y es que la medición tiene que resolverse en 

clave de negocio y eso supone pasar nece-

“Los dircoms han pasado 
de ser directores de un 
departamento de ‘gasto’ a 
ser los canalizadores de ‘una 
inversión que incide de forma 
directa en las ventas’. Ese 
cambio ha llegado de la  
mano de las métricas”. 
Sergi Guillot, Acceso.

Sergi Guillot,
Acceso.

Macarena Estévez,
Conento.

Emilio Pi,
Kantar Media.

Margarita Jerez, 
JPMedia.
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sariamente por los resultados en ventas. Los 

investigadores defienden que los intangibles, 

como la reputación, se pueden medir. Al me-

nos, el nivel de enganche que genera una mar-

ca. ¿Cómo? “Uniendo lo bien que la marca es 

percibida en sus características a las ventas, 

por ejemplo”, explica Rockland.

Estos estudios son ya una realidad. Macarena 

Estévez asegura que “lo que más nos han recla-

mado los departamentos de Comunicación ha 

sido demostrar con modelos matemáticos la re-

lación que existe entre los valores intangibles de 

las compañías y el negocio de las mismas. Ser 

capaces de medir, por ejemplo, cuánto va a cre-

cer el negocio si la reputación mejorase un 1 %”.

Nuevas tecnologías, nuevos horizontes

Este incremento de la importancia de la métri-

ca no se puede desligar de las nuevas tecno-

logías. Como muy bien ilustra Guillot, hoy día 

“hablamos de un universo de comunicación en 

el que las marcas dialogan con los ciudadanos 

y en el que las empresas hemos seguido esa 

transformación”. Ese cambio de paradigma 

exige a las organizaciones escuchar qué se 

dice en los distintos canales, luego investigar 

y, por último, diseñar estrategias para afrontar 

el diálogo con el consumidor. “Antes, las mar-

cas lanzaban mensajes y medían resultados; 

ahora, las marcas con una mentalidad gana-

dora escuchan, diseñan su estrategia, miden 

para corregir sobre la marcha y crecen de la 

mano de sus usuarios”, resume el responsable 

de Acceso. Un ejemplo de este nuevo univer-

so son las redes sociales, que se han conver-

tido en una fuente de información potente que 

se retroalimenta y que “da una información ex-

traordinariamente importante”, según explica 

Emilio Pi, de Kantar Media.

Y es que la evolución tecnológica constante 

obliga a las agencias de métrica a estar en per-

manente alerta para vigilar y procesar los datos 

de los nuevos entornos. En todo caso, Marga-

rita Jerez alerta que “encontrar la información 

no es problema, cualquiera puede hacerlo en 

un servicio gratuito de búsqueda en Internet, el 

reto es proporcionar el dato y la segmentación 

correcta y oportuna”. Así, la medición debe 

La medición permite 
presentar a los Comités 
de Dirección argumentos 
cuantitativos que respalden 
sus decisiones en materia 
de imagen, reputación y 
notoriedad de la compañía.

El ciclo de las acciones de comunicación

PLAN 
ESTRATÉGICO

IMPLEMENTACIÓN SEGUIMIENTO  
Y CONTROL

MEDICIÓN ANÁLISIS DE 
RESULTADOS

ADAPTACIÓN 
DEL PLAN 

ESTRATÉGICO
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“La medición de resultados 
se está desarrollando 
más rápidamente que en 
muchos otros países”.
David Rockland, presidente de AMEC.
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aportar información filtrada y de calidad a fin de 

que ayude a tomar decisiones.

El futuro de las empresas de medición

Por su parte, Guillot profundiza en lo aporta-

do por la representante de JP Media cuando 

señala que lo relevante de su labor es “extraer 

conclusiones valiosas y no perderse en multi-

tud de cifras y números que no llevan a ningu-

na conclusión”.

En esa línea, un portfolio estándar de una com-

pañía de medición tiene que ver con aquellas 

soluciones que ayudan a las marcas a escu-

char, analizar y entender mejor a los usuarios 

en tres áreas que funcionan de forma paralela 

y complementaria: reputación corporativa, in-

vestigación de mercados y consultoría.

El objetivo último es facilitar a las marcas su ta-

rea de comunicación con los clientes de “for-

ma personal”. En el canal que el cliente prefie-

ra, en el momento adecuado, con una oferta 

que se adapte a su perfil y necesidades. “Eso 

implica un seguimiento muy sofisticado de la 

comunidad, grupos de interés, perfiles, hasta 

llegar al consumidor con nombre y apellidos. 

En los próximos años ésta será la tendencia 

creciente del mercado y los servicios que di-

señemos en las compañías irán en esta línea”, 

relata este experto.

Otra área de trabajo importante de cara al fu-

turo será la medición no solo de los stakehol-

ders básicos de las compañías, sino de todos 

y cada uno de los que son importantes para 

las mismas. La responsable de la agencia Co-

nento, Macarena Estévez, apunta que todavía 

sigue habiendo escasez de métricas en stake-

holders como las ONG, los medios de comu-

nicación o los inversores, por citar algunos. 

“Cuando, dentro de unos años, se disponga 

de todas estas métricas de manera ágil, se po-

drá llegar a tener una medición más global de 

los intangibles en las empresas que llevará sin 

duda a un mejor entendimiento del valor de los 

mismos”, concluye.   

Ahora bien, Estévez también incide en que hay 

muchas técnicas nuevas que se están desa-

rrollando, y prácticamente todas ellas sirven de 

una u otra manera para resolver los problemas, 

pero “más importante que las técnicas es tener 

la inteligencia suficiente para plantear de forma 

correcta el problema; en lenguaje matemático: 

ser capaces de dar con la ‘idea feliz’. ●

“En relación con otros países, España está ofreciendo un buen caldo de cultivo para el 
desarrollo de la medición”. En estos términos se expresa David Rockland, presidente de 
la Asociación Internacional de la Medición y Evaluación de las Comunicaciones (AMEC).

Rockland, quien participó el año pasado en el World PR Forum de Madrid, considera 
que la medición de resultados se está desarrollando más “rápidamente que en mu-
chos otros países” y constata que las agencias locales están tomando “un tremendo 
interés” en este tema.

Esa misma sensación la constatan los representantes de las empre-
sas de medición radicadas en España. Así, Emilio Pi, de Kantar Me-
dia, explica que “la presencia de multinacionales que ejercen labo-
res de seguimiento, medición y análisis hace que el tipo de producto 
o servicio sea el mismo que se presenta en otros países”. 

Una idea que comparte plenamente Margarita Jerez, de JP Media: 
“Colaboramos con empresas multinacionales de muchos sectores diferentes. Por sus co-
mentarios, y nuestro conocimiento del servicio de otras empresas, podemos decir que 
España está muy bien posicionada en este sector respecto a otros países”.

La medición de la comunicación en España

“Las redes sociales se han 
convertido en una fuente 
de información que se 
retroalimenta y que da unos 
datos extraordinariamente 
importantes ”.
Emilio Pi, Kantar Media.
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¿Ha mantenido o incrementado el presupuesto de medi-
ción de resultados? 
En los últimos años hemos incrementado un 60 % el presu-
puesto que empleamos en proveedores externos para medir 
nuestra reputación, nuestra marca, la reputación de nues-
tros líderes o el impacto de nuestra publicidad frente a otros 
competidores. Estas mediciones incluyen tanto medios offline 
como online, redes sociales y encuestas a nuestros clientes, no 
clientes, empleados, etc. 

¿Qué acciones de comunicación mide con mayor fre-
cuencia? 
Sobre todo nos preocupa cómo impactan nuestras acciones de 
comunicación en la reputación y en la notoriedad de la marca 
BBVA. Esto incluye las iniciativas de responsabilidad corpo-
rativa, las relacionadas con la publicidad y las vinculadas al 
patrocinio. También mantenemos una investigación constante 
sobre el ruido y el impacto potencial que tiene nuestra marca 
en las noticias online y en las RR. SS. Se mide no solo el volu-
men, sino también los seguidores potenciales de cada perfil. 
Y siempre comparamos estos resultados con los de nuestros 
principales peers en todos los países en los que operamos.

¿Por qué? 
Cuando inviertes en intangibles ya sabes que la causa y el 
efecto no son directos, que debes medirlo todo con frecuen-
cia. Tenemos la necesidad de obtener resultados permanen-
temente actualizados. Además, es un paso indispensable para 
aprender de nuestra experiencia, o la de otros, y para corregir 
posibles desviaciones.

¿Qué importancia tiene la medición de resultados a la 
hora de convencer a la dirección de la empresa de la ne-
cesidad de implementar diversas acciones?  
Tiene una importancia crítica. Trabajamos en un banco, donde 
constantemente revisamos números. Pero somos Comunica-
ción y aquí manejamos “intangibles”. ¿Cómo puedes conven-
cer al Comité de Dirección de seguir una línea en el patrocinio 
deportivo, o una estrategia en todo el mundo para la respon-
sabilidad corporativa, si no lo acompañas con las mediciones, 
análisis, comparaciones que avalen la decisión? Sólo conce-
bimos la toma de decisiones con una investigación previa en 
profundidad. 

¿Cómo gestiona los datos que ofrecen las acciones de me-
dición? ¿Qué hace con ellos una vez los tiene?  
Los analizamos, estudiamos correlaciones y obtenemos con-
clusiones que compartimos dentro del área de Comunicación, 

¿Por qué es útil medir para las empresas? El ejemplo del BBVA
Hablamos con Ignacio Moliner, director de Comunicación  
y Marca del Grupo BBVA (hasta mayo de 2015)

y con otras áreas del Grupo como Recursos Humanos, Marke-
ting, las distintas unidades de negocio o geografías o con el 
Centro de Innovación. 

A través de una herramienta online, se gestionan los informes 
mensuales con los principales indicadores que nos interesa 
conocer: entre otros las actitudes provocadas por nuestras ini-
ciativas, la generación de comentarios en RR. SS, el recuerdo 
de anuncios, eventos o acciones sociales, la asociación con la 
marca de esas iniciativas y el mensaje principal transmitido. Y 
siempre obteniendo una segmentación por país y en relación 
con los competidores locales.

¿Cómo ha evolucionado la medición de resultados en su 
empresa en los últimos años? ¿Por qué?
Las nuevas herramientas y metodologías nos han ofrecido la 
posibilidad de dar el gran salto de la entrevista personal al mun-
do online. Hoy el mundo digital nos permite medir la eficiencia 
y la eficacia de una acción publicitaria en nanosegundos, en 
función de los clic que los lectores hacen en un enlace de nues-
tra propuesta publicitaria. Porque queremos ser el mejor ban-
co del S.XXI, y esto pasa por conocer muy bien a las personas 
con las que nos relacionamos y a los mercados en los que nos  
desenvolvemos, solo así podremos ofrecer la mejor experiencia 
a nuestros clientes.

¿Hacia dónde va a evolucionar la medición de resultados 
en España? ¿Qué van a demandar los directores de Comu-
nicación a las empresas de medición en un futuro? 
Precisión, rapidez y consistencia. Los directores de Comuni-
cación van a demandar establecer una correlación entre las 
acciones realizadas y los resultados obtenidos, para poder 
evaluar su eficacia.

Ciudad BBVA La Vela, Madrid.
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desde 
siempre,
mucho más 
que un 
refresco.

Descúbrelo en cocacola.es

Coca-Cola colabora y promueve 
miles de proyectos sociales, culturales,
medioambientales y destinados al
fomento de la vida activa, en su
compromiso de garantizar el bienestar
y la calidad de vida de todos.
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En definitiva, y como lo expresa Carlos Fernández Collado, la co-

municación intercultural es el “proceso de interacción simbólica 

entre individuos y grupos que tienen diferencias culturales reco-

nocidas en la percepción y las formas de conducta, de tal manera 

que esas variaciones afectarán significativamente a la forma y el 

resultado del encuentro”.

Comunicación interna y externa

¿Imaginan qué caos se formaría en el mundo si la comunicación 

dejase de funcionar en las empresas e instituciones? Si ningún 

ciudadano supiese qué se hace o produce, quién lo crea, cómo 

se realiza, cuándo se desarrolla, dónde llega y por qué se difunde 

y comercializa cualquier actividad, producto o servicio. Todos los 

ciudadanos nos encontraríamos perdidos con un sinfín de produc-

tos, actividades y servicios que no nos aportarían nada concreto, 

al no recibir información alguna de ellos.

Como indica Joan Costa: “Cuando hay temas que contar, malos 

entendidos, incomprensiones, desmotivaciones, ineficacia... es 

cuando comienza la necesidad de comunicación en las organi-

zaciones”.

Los empresarios y quienes rigen las instituciones necesitan infor-

mar de sus organizaciones, valores y actividades, pero no sólo de 

lo “buenas y maravillosas” que son, sino de cómo se encuentran 

financiera y productivamente, para así dar mayor fiabilidad y cre-

dibilidad a sus productos y servicios dirigidos hacia un determina-

do potencial público interesado; también por qué sus elementos 

productivos o de servicios se realizan de una forma o de otra; qué 

ventajas ofrecen; con cuántos empleados cuentan para producir 

lo que sacan al exterior; de cómo se encuentran laboralmente las 

relaciones con ellos; con qué “cultura” o conjunto de normas hu-

manas y sociales está formada su organización; de cómo funcio-

nan sus “comités de empleados”; de para qué se realiza esto y no 

lo otro; con qué vehículo o revista, portal informativo... cuentan 

sus empleados y clientes para conocer lo que ocurre dentro y 

fuera de ellas…

De la reciente encuesta realizada por Dircom deducimos princi-

palmente que “crece el papel de la comunicación al contribuir signi-

ficativamente en la estrategia global de las organizaciones”, y que “la 

Dirección de Comunicación se consolida como área de relevancia en las 

organizaciones, al depender del primer nivel ejecutivo o alta dirección”. 

Para explicar mejor esta realidad vamos a recordar en qué se basa y 

cómo se ha ido desarrollando ese crecimiento de la comunicación a 

nivel mundial. 

La historia de la civilización en el mundo ha sido espectadora de los 

diferentes encuentros o comunicaciones entre poblaciones de diversas 

culturas. A lo largo de los años, estas comunicaciones se han ido desa-

rrollando poco a poco, permitiendo que los mensajes que se utilizaban 

dejasen de ser unidireccionales para pasar a ser interdireccionales, lo-

grando así que ambas partes culturales, en interacción, se entendiesen 

más y mejor.

Por medio de la comunicación entre estas diferentes culturas se ha lo-

grado potenciar la cooperación y el entendimiento entre las mismas, 

aceptando lo inesperado y flexibilizando el cambio hacia lo nuevo para 

todos. Ninguna persona individual puede comunicar cultura, ya que ésta 

afecta tanto a la forma de enviar el mensaje o informar, como a la mane-

ra de recibirlo y a la forma de interpretarlo individualmente.

Una cultura común es posible cuando  
la comunicación es común.

En sí, la comunicación es imprescindible para la supervivencia de 

la cultura de un país, ya que esa cultura se transmite a través de 

esa comunicación, de generación en generación, permitiendo un 

enriquecimiento paulatino de todos los miembros que la compo-

nen, como una “manta” que engloba a todo tipo de comunicacio-

nes: país, color, costumbres, rangos profesionales...

Comunicación intercultural: 
futuro de nuestra profesión

ıTRIBUNA

Fernando Martín Martín 
PhD en Comunicación y autor  
del libro Comunicación Empresarial  
e Institucional.

martinfernandomartin@gmail.com
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La imagen sólo es un reflejo de lo que  
la organización es, hace y ofrece anualmente.

La organización debe tener un diálogo  
permanente con sus públicos o grupos de interés.

Estas frases entrañan de por sí que se sepa con claridad y eficazmente 

cuál es su plan o estrategia de comunicación o, como definía en su día 

Bill Gates, “el sistema nervioso de toda organización”.

Que nunca se diga: no le conozco, no conozco  
nada de su organización, no sé de sus resultados…

Que se diga siempre: quién hace, qué hace,  
cómo lo hace, por qué lo hace…

También es significativo observar que este tipo de comunicación debe 

ser cálida y humana, y no fría y lineal, ya que así llega mucho más direc-

tamente al empleado y al público interesado al cual la dirigimos en todo 

momento, es decir, debe tener un diálogo permanente con sus públicos 

o grupos de interés y unas connotaciones precisas, que surgen de la 

práctica profesional, pero después de aplicar una ciencia concreta, y en 

todo momento debe ser un órgano de gestión, que haga ver al empresa-

rio, político... que sus valores y actividades son conocidas y apreciadas 

inmediatamente y que le ayudan a potenciar su imagen y profesionali-

dad en el mundo interno y externo a su organización1. 

En sí una actividad profesional debe depender, en todo momento, de la 

Alta Dirección (Presidencia, Dirección General, Consejero Delegado...), 

por cinco motivos:

 

1. Conocimiento de cuál, cómo es y se desarrolla  
la cultura de la organización.

2. Saber cómo piensa, en todo momento,  
la Alta Dirección, Consejo de Administración...

3. Tener fuerza, autonomía, poder de decisión  
y comunicación ante la organización  

(expertos, jefaturas o mandos intermedios).

4. Coordinar, editar y difundir toda  
la información que se produce.

5. Toma de decisiones sobre imagen  
ante los medios de comunicación y sus  

diferentes públicos de interés.

Pero entre todas estas variables de la comunicación en la orga-

nización debemos diferenciar dos tipologías específ icas, aunque 

ambas estén íntimamente relacionadas, y sin una no existe la 

otra. Esta diferenciación es la de comunicación interna y comu-

nicación externa.

Comunicación interna: es el soporte previo  
y básico de la comunicación externa.

Comunicación externa: es una extensión  
de la comunicación interna.

Concluimos indicando que sin la comunicación interna nunca po-

dría existir una buena comunicación externa, ya que antes de di-

fundir una información al exterior hay que conocer, analizar, coordi-

nar y canalizar un determinado plan o estrategia de comunicación, 

así como su cultura organizacional. ●

1 Martín Martín, Fernando. Comunicación Empresarial e Institucional. Madrid, Edit. Uni-
versitas con la colaboración de Asociaciones APM y Dircom, 2012. (6ª Edición).



El perfil del director  
de Comunicación

Los profesionales de la comunicación corporativa de nuestro país 
presentan algunos elementos comunes entre sí, como los estudios 
de Periodismo en su mayoría o los tramos de edad más habituales, 
pero la realidad muestra unos perfiles distintos en cuanto a salarios, 
actividades, cualidades requeridas y tareas más habituales.

Más del 53 % gana más  
de 50.000 € brutos anuales.
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La mayoría de los directores de Comunicación 
cuentan con una amplia experiencia laboral, ya 
que el 65 % tienen entre 35 y 49 años, mientras 
que únicamente un 15 % tiene menos de 34 
años. Por el contrario, la variedad salarial es 
enorme debido, fundamentalmente, al tamaño, 
sector y actividad de la compañía. 

El número de dircoms licenciados en Periodismo 
se ha incrementado de forma notable en los 
últimos años. Además, mejoran su preparación. 
Más de un 50 %, además de su titulación, ha 
cursado un máster o ha realizado un doctorado.

EDADES SIMILARES…  
SUELDOS DISPARES

LICENCIADOS EN PERIODISMO…  
Y CON ESTUDIOS DE POSGRADO

50 %

65 %

15 %

35-49 AÑOS

< 34 AÑOS

Los directivos de Comunicación desarrollan 
numerosas actividades para que su trabajo 
sea realmente efectivo. Las cuatro áreas 
más relevantes para los encuestados son: 
organización de la comunicación corporativa, 
relaciones con los medios, comunicación 
online y comunicación interna. 

PROFESIONALES MULTITAREA

La visión estratégica, la capacidad de 
comunicación, la accesibilidad a los medios 
de comunicación, la influencia en la dirección 
de la empresa y la autoridad / liderazgo son, 
para los encuestados, las características más 
importantes que debe tener un director de 
Comunicación. 

CUALIDADES VARIADAS

14 % 13 % 13 % 7 %

Durante el último año, más del 90 % de los 
directivos de Comunicación actualizaron sus 
conocimientos. De ellos, más de la mitad, 
recibieron únicamente entre 1 y 50 horas 
de formación, mientras que cerca del 15 % 
dedicaron entre 100 y 500. Las áreas más 
demandadas, de cara al futuro, son entorno 
digital, comunicación de crisis y estrategia.

FORMACIÓN

90 %

Los dircoms conocen la importancia de las 
redes sociales profesionales, por lo que 
prácticamente todos (un 96 %) mantienen  
una actividad recurrente en ellas. 

ACTIVOS EN REDES SOCIALES 
PROFESIONALES

96 %

Visión 
estratégica

Capacidad de 
comunicación

Accesibilidad 
a los 
medios de 
comunicación

Influencia  
en la  
dirección

22 % Comunicación corporativa

13 % Comunicación interna

13 % Comunicación online

20 % Relaciones con los medios

32 % Otros
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La comunicación alineada 
con la estrategia 

ıREPORTAJE

Los directores de Comunicación han alcanzado la cima 
de los Comités de Dirección en las compañías, pero 
en el camino hay piedras que resbalan. Los resultados 
del ‘Estado de la Comunicación en España 2015’, 
muestran los ‘peros’ que padece el sector, además de 
las cualidades necesarias de estos profesionales y los 
logros alcanzados en los últimos tiempos. Tres dircoms 
ponen voz a las cifras y énfasis al valor estratégico de 
esta figura dentro de las empresas.

Las cifras son claras: el número de dir-

coms que dependen del primer ejecutivo 

de las empresas se ha incrementado en los 

últimos cinco años. Hoy, cerca del 77 % de-

penden del presidente, director general o 

consejero delegado. Y de ellos, prácticamen-

te la mitad (35 %) está presente en el Comité 

de Dirección con voz y voto. Aun así, todavía 

queda mucho camino por andar. 

Elena Barrera, responsable de Comunica-

ción de Saba Infraestructuras, considera que 

“cuanto mayor sea la presencia del dircom en 

los Comités de Dirección, más esencial será 

el rol de la comunicación en la compañía. La 

funcionalidad mejora siempre que la figura del 

dircom tiene acceso a la información y a las 

decisiones estratégicas”, añade.

En opinión de Teresa Mañueco, dircom de 

Cepsa, "se está avanzando a buen ritmo y cada 

vez se percibe más en los Comités de Direc-

ción el valor que aporta la comunicación". Pero 

entona el mea culpa cuando reconoce que los 

dircoms no dedican más recursos a dar visibili-

dad interna a su función: "Nos centramos tanto 

en resolver las múltiples incidencias e impre-

vistos del día a día que podríamos recurrir al 

refranero: en casa del herrero, cuchillo de palo”.

Sin embargo, Rosa Yagüe, directora de Co-

municación de Roche Farma hasta junio de 

2015, relativiza los datos y no considera im-

prescindible que los dircoms estén presentes 

en los Comités de Dirección: “No todos los 

temas que se tratan en un Comité de Direc-

ción son susceptibles de una valoración por 

"Cuanto mayor sea la 
presencia del dircom en 
los Comités de Dirección, 
más esencial será el rol 
de la comunicación en la 
compañía".
Elena Barrera, Saba Infraestructuras



71

Influye 
desde la 
comunicación

Únete.
Asociación líder en el sector de la comunicación
Creciente presencia nacional e internacional
Red de más de 900 directivos y profesionales
Formación adaptada a tendencias globales
Publicaciones de referencia

www.dircom.org
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Hacemos confluir y optimizamos los factores claves del éxito:
tus valores, tus socios y a los prescriptores a través de la comunicación omnicanal.

De forma efectiva y coordinada:

¿TIENES UN OBJETIVO? TE AYUDAMOS A CONSEGUIRLO

CONSULTORES DE MARKETING Y COMUNICACIÓN

Chile, 4. Edif. II Ofi. 40. 28290 Las Matas, Madrid.
Tel.: 916 301 485

www.korbusiness.es

OBJETIVOS > BRIEFING > PROPUESTA > EJECUCIÓN > RESULTADOS

parte del experto en comunicación. Hay que 

pensar que las competencias de estos comités 

pueden ser muy diferentes de unas compañías 

a otras”. Esta profesional sostiene que “pode-

mos llegar a sobrevalorar la influencia de las 

reuniones de los Comités de Dirección cuando 

en muchos casos la toma de decisiones se lle-

va a cabo en otro tipo de foros de la compa-

ñía más ejecutivos”. La clave es, según Yagüe, 

participar en los temas que pueden afectar a la 

reputación y posicionamiento de la compañía, 

ya sea interna o externamente. 

Para dar con la justa medida, la tendencia 

que apuntan las grandes empresas españolas 

(Repsol, Telefónica, Santander, BBVA, El Corte 

Inglés, etc.) indica que los dircoms deben de-

pender directamente del primer ejecutivo, se-

gún el informe de Burson-Marsteller: “El futuro 

del dircom”. El argumento principal es que “la 

gestión de la información, tanto externa como 

interna, es un capítulo de importancia crítica 

para la empresa, y es una función que no se 

puede realizar sin estar en puestos del más 

alto nivel. El acceso directo a los profesionales 

clave que dirigen la compañía es vital para que 

el dircom pueda hacer adecuadamente su tra-

bajo y logre diseñar un plan de comunicación 

que ayude a conseguir los objetivos generales 

del negocio”. 

Según el Estado de la Comunicación 2015, 

la realidad muestra que se trata de una ten-

dencia al alza, ya que cerca del 78 % de los 

encuestados depende del primer nivel ejecu-

tivo: un 32 % del director general; un 29,87 %, 

del presidente; y un 15,58 %, del consejero 

delegado. El resto tiene como referente en la 

empresa al director del Marketing (4,76 %), el 

director de Recursos Humanos (2,16 %), el se-

cretario general (3 %) y otros (12 %).

Un departamento… ¿organizado?

Un 62 % de los encuestados indica que hay 

un único responsable de todas las actividades 

de comunicación en la empresa. Este dato, 

inevitablemente, invita a la reflexión. ¿Está el 

área de Comunicación lo suficientemente bien 

organizada? Teresa Mañueco, tiene claro que 

no siempre y que hay muchas áreas de me-

jora. Considera que la organización correcta 

sólo se logra cuando se reconoce su valor y 

se orienta a resultados concretos y, por tanto, 

“puede y tiene que variar en función del mo-

mento, de la madurez de la organización, de la 

dispersión geográfica de la compañía y de los 

objetivos estratégicos de la misma”.

De su lado está Elena Barrera, que cree que 

“la organización y la estructura del área de Co-

municación se ajusta a las necesidades de las 

compañías en materia, especialmente, si nos 

referimos a grandes firmas, del Ibex, o com-

pañías con proyección exterior significativa”. 

Y Rosa Yagüe también prefiere no generalizar. 

En los sectores que ella trata, como el finan-

ciero “este campo ya está consolidado”, y en 

el farmacéutico, la oportunidad de contar con 

una organización excelente en comunicación 

corporativa “está tomando mucha más impor-

tancia en los últimos tiempos”. 

La dircom asegura que en este ámbito “es re-

ciente la incorporación de la gestión de la re-

putación corporativa a la estrategia de la em-

presa y por ello se están creando estructuras 

de departamentos que abordan la comunica-

ción de forma global”. Según su experiencia, 

"No todos los temas que 
se tratan en un Comité de 
Dirección son susceptibles 
de una valoración por 
parte del experto en 
comunicación".
Rosa Yagüe, Roche Farma  
(hasta junio de 2015).

"Un dircom debe tener 
capacidad de análisis, de 
negociación, de escucha 
y mucho sentido común. 
Además de templanza, 
capacidad de organización  
y de adaptación".
Teresa Mañueco, Cepsa.

Se incrementa la dependencia 
del primer nivel ejecutivo de 
la empresa.

2005

PRESIDENTE

PRESIDENTE

PRESIDENTE

DIRECTOR GENERAL

DIRECTOR GENERAL

DIRECTOR GENERAL

CONSEJERO 
DELEGADO

CONSEJERO 
DELEGADO

CONSEJERO 
DELEGADO

2010

2015

73 %

75 %

77 %

TOTAL

TOTAL

TOTAL
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Profesionales de altas cualidades

Detrás de un currículo con más o menos posgrados, los dircoms atesoran cualidades y expe-
riencia que son difíciles de reflejar en un papel. Quizá sea uno de los profesionales que más 
empatía y visión global requiera para ejercer su trabajo. Lo asegura Teresa Mañueco, que 
añade otras cualidades como la “capacidad de análisis, de negociación, de escucha y mucho 
sentido común”. Según la dircom de Cepsa, en tiempos de crisis, hace falta “más que nunca, 
la creatividad”. Y para tiempos de cambios constantes, Mañueco suma “la templanza y mucha 
capacidad de organización y adaptación”.

Elena Barrera pone el foco en la capacidad de reacción y, a la vez, la de prevenir situaciones 
“teniendo como objetivos principales los resultados de la empresa sin pasar por alto jamás el 
impacto que estos resultados puedan generar en la sociedad donde opera la compañía”. Y va 
más lejos para recordar “valores imprescindibles” como el rigor, el respeto, la transparencia, 
y “la voluntad de contribuir a la promoción del talento dentro de las organizaciones”.

La encuesta sobre el Estado de la Comunicación 2015 también refleja que la cualidad más 
destacada de un dircom debe ser la visión estratégica (14,37 %), seguida por la capacidad 
de comunicación (13,16 %), la accesibilidad a los medios de comunicación (12,90 %), y la 
influencia en la dirección de la empresa (9 %).

Con semejante armadura, los dircoms se convierten en profesionales con requisitos psicoló-
gicos de envergadura, difíciles de valorar en un currículo y que se forjan con la experiencia. Y 
si ésta es cuestión de edad, en el sondeo se muestra que el 44,16 % de los dircoms encuesta-
dos tienen entre 40 y 49 años; el 21,21 %, entre 35 y 39 años; el 16 %, de 50 a 60 años; y el 
12,55 %, entre 31 y 34 años. El hecho de que el 65 % tenga entre 35 y 50 años asegura una 
generación joven de profesionales para los requisitos digitales que se exigen, así como otra 
más curtida para cumplir con los valores estratégicos, de análisis y de negociación. 

Y al unísono va el salario bruto anual de los dircoms consultados. De ellos, el 18,61 % cobra entre 
40.000 y 50.000 €; el 18,18 % llega hasta los 30.000 €; el 13,42 % se mueve entre los 50.000 
y 60.000 €; y el 12,55 %, entre los 30.000 y los 40.000 €. Un 6,93 % alcanza entre 60.000 y 
70.000 €. Y, a partir de ahí el porcentaje disminuye notablemente: el 6,49 % gana entre 70.000 y 
80.000 €; otro 6,49 %, el intervalo siguiente, hasta 90.000 €; y el 5,63 %, llega a los 100.000 €.

¿Qué características debe 
tener un buen dircom?

14 %

13 %

13 %

9 %

Visión 
estratégica

Capacidad de 
comunicación

Accesibilidad a 
los medios de 
comunicación

Influencia  
en la dirección
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se ha evolucionado de un modelo descentra-

lizado hacia un abordaje integral de la comu-

nicación “con estructuras ‘lean’ apoyadas por 

agencias de comunicación que dependen de 

la figura del government affairs, y en algunos 

casos de la Dirección General”. En este caso, 

sí. La figura del dircom ha encontrado su lugar 

estratégico deseado. 

Profesionales preparados

Para desarrollar el trabajo con la eficacia de-

seada, los profesionales de la comunicación 

presentan una formación coincidente. En el 

sondeo, un 49,35 % de los dircoms pregunta-

dos son titulados en Periodismo, mientras que 

un 14,29 % son economistas; un 7 %, licen-

ciados en Publicidad y Relaciones Públicas. Y 

el resto, en Derecho (4,76 %), Comunicación 

Audiovisual (3,46 %), Psicología-Pedagogía (3 %), 

Ingeniería (2,60 %), o tienen un grado de Mar-

keting (1,30 %). 

Junto a estos títulos, destaca notablemente 

la formación de posgrado, ya que un 47,29 % 

completa su currículo con un máster, con un 

posgrado (22,48 %) o un doctorado (5,81 %). 

Aunque hay un área de mejora evidente: la 

innovación y la formación continua. El tiempo 

empleado a la formación añadida es escaso 

en el sector de la comunicación corporativa. 

El 50 % dedicó sólo entre 1 y 50 horas al año 

a su formación y sólo el 10 % invirtió de 250 

a 500 horas. Entre los encuestados que han 

recibido algún tipo de formación, el 32 % ase-

gura que algunas veces ha asistido a un cur-

so, de los cuales, el 52 % fueron seminarios 

o congresos. Y, de los que siempre reciben 

formación (un 12 %) se trata de sesiones en es-

cuelas de negocios o universidades, en la propia 

empresa, seminarios o congresos en Dircom. 

Por el contrario, en el último año, el 46 % de los 

encuestados no recibió formación alguna. 

Los datos llaman al deseo de los profesio-

nales de la comunicación por ampliar sus 

conocimientos. Y preguntados por el área 

de formación en el que les gustaría mejorar, 

el abanico se amplía hasta 27 temáticas. Las 

más buscadas son las relacionadas con el 

entorno digital (5,76 %), comunicación de cri-

sis (4,29 %), estrategia (3,38 %), planificación 

de la comunicación y diseño de estrategias  

(2,90 %), y branding o gestión de marca  

(2,86 %). El resto de opciones minoritarias son 

liderazgo y capacidades directivas, comunica-

ción corporativa, y uso de las nuevas tecnolo-

gías de la información. 

Preguntada por la importancia del volumen de 

títulos en el historial de los dircoms, la respon-

sable de Comunicación de Cepsa confiesa 

que prefiere habilidades y experiencia. “Pesan 

más que la formación”, postula. “Conozco ex-

celentes comunicadores con formación muy 

dispar”. Es el mismo caso que Elena Barrera, 

que cree que la formación debe ser “la nece-

saria para ser capaz de adaptarse, reaccionar 

y demostrar resiliencia en situaciones difíciles 

y complejas”. Sin embargo, la dircom de Ro-

che Farma sí que apuesta por la formación en 

alguna de las especialidades de comunica-

ción. “Para mí, sin duda, es requisito funda-

mental”, afirma.

Esta especialización se torna casi imprescin-

dible ahora que las redes sociales han tomado 

“El dircom debe tener la 
formación necesaria
para ser capaz de adaptarse, 
reaccionar y demostrar 
resiliencia en situaciones 
difíciles y complejas”.
Elena Barrera, Saba Infraestructuras.

La estructura del 
departamento tiene que 
variar y adaptarse en función 
del momento, de la madurez 
de la organización, de la 
dispersión geográfica de  
la compañía y de sus 
objetivos estratégicos.

Licenciado  
en Periodismo.

Licenciado en CC. 
Económicas y 
empresariales.

Licenciado en 
Publicidad y RR. PP.

Licenciado en 
Comunicación 
Audiovisual	.

Ingeniería. Otros: Licenciatura en 
Ciencias Políticas, 
Geografía / Historia, 
Filología… 

¿Cuál es la titulación académica del 
responsable de Comunicación de su empresa?

2015 2015 2015 2015 2015 20152010 2010 2010 2010 2010 20102005 2005 2005 2005 2005 2005

33,5 % 12,3 % 5,6 % 0 % 8,4 % 10,4 %35,3 % 10,1 % 5,3 % 1,3 % 3,5 %49,3 % 14,3 % 6,9 % 3,46 % 2,6 %
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la palabra obligando a las empresas a subirse 

a su barco. Y los profesionales de la comuni-

cación navegan a velocidad de crucero para 

no perder cualquier oportunidad. “Es impor-

tante moverse con naturalidad en este entor-

no y conocer las reglas de funcionamiento”, 

explica Rosa Yagüe. En su opinión, el dircom 

debe definir la estrategia global, incluyendo el 

entorno digital y “por eso es importante que 

forme parte de su día a día”. Teresa Mañueco 

considera que “hay que entender este nue-

vo entorno y valorar su potencial de cara a 

los objetivos de cada mercado y negocio”. Y 

Elena Barrera añade la necesidad de “cono-

cer y contar con el apoyo, dentro del equipo, 

del especialista en este terreno”. Augura, sin 

dudarlo, que “es el futuro y su implantación e 

impacto cada vez adquirirán mayor peso”.

La adaptación al entorno digital

Y lo que queda por delante no es poco. Si se 

atiende a las predicciones del estudio de Bur-

son-Marsteller, el mensaje se resume en que la 

“revolución todavía no ha terminado”. El análisis 

sobre el entorno digital concluye que “ahora las 

crisis reputacionales tienen su origen en un tuit 

y no en una llamada de un periodista. La par-

ticipación del receptor del mensaje corporativo 

en el propio mensaje corporativo supone un 

cambio radical. Los empleados interactúan en 

Facebook y Twitter y han pasado a ser verda-

deros embajadores de marca. Una transforma-

ción sin precedentes tanto para la comunica-

ción externa como para la interna”.

Refiriéndose a lo que nos toca, el papel del dir-

com, el camino tiene una sola y clara dirección. 

De hecho, el estudio de Burson-Marsteller 

bautiza al nuevo profesional como el “dircom 

digital” y solicita “una exigencia urgente”. Aun-

que confirma que la mayoría de los directores 

de Comunicación contempla ya los canales 

2.0 como parte fundamental de su estrategia, 

detecta que todavía “existen algunos casos 

(pocos) que muestran resistencias al cambio”. 

Y sentencia asegurando que “el dircom que no 

Dircoms preparados: la 
mitad de los dircoms 
encuestados ha completado 
su formación con un máster 
o un posgrado.

Máster / Doctorado.

¿El máximo responsable de comunicación 
de su empresa dispone de otra titulación?

201520102005

19,6 % 32,6 % 53,1 %
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domine estos canales puede quedarse fuera 

del mercado”. Una vez que todos los dircoms 

asuman esto, según la consultora, las redes 

sociales y el entorno digital “no dejarán de ser 

una herramienta más”. 

Similares conclusiones se extraen del Estado 

de la Comunicación 2015, donde el 46,32 % 

de los encuestados considera bastante im-

portante que un dircom sea activo en redes 

sociales. Y preguntados por la frecuencia 

con la que hacen uso de ellas, un 50’65 % 

dice que “varias veces a diario”, mientras un  

16,88 % las utilizan una vez al día, y un  

9,52 % “esporádicamente”.

El estudio sube un escalón más para pregun-

tar a los profesionales de la comunicación so-

bre su condición de influencer en redes socia-

les. El vocablo no ha sido reconocido aún por 

la RAE, pero sí en el I Congreso de la Lengua 

Española, donde se definió que “cualquiera 

que emite o comunica en las redes sociales 

es influencer desde el momento en que puede 

llegar a ejercer influencia en su audiencia”. Una 

capacidad de generar contenido de interés, vi-

ral y noticiable que asumen los encuestados, 

en concreto, sobre Twitter (12,55 %), Face-

book (7,79 %) y LinkedIn (5,62 %).

Lo vaticina el informe de Burson-Marsteller. No 

sólo confirma lo ya dicho, sino que anuncia: “los 

medios sociales tomarán, en parte, el relevo de 

las notas de prensa. A través de ellos se emitirá 

información más ágil, directa y segmentada”. 

De la misma opinión es Fernando Polo, director 

general ejecutivo de Territorio Creativo, quien, 

en una jornada sobre innovación organizada 

por Dircom en abril afirmó: “Las empresas de-

ben ser también medios de comunicación que 

den a conocer lo que hacen. La credibilidad de 

las empresas consiste en hacer que la comuni-

dad hable de la compañía. Los nuevos medios 

tecnológicos (blog, redes sociales…) son una 

fórmula para innovar en comunicación, pero 

para ello hay que arriesgar”.

El mundo digital ya es inevitable para los 

dircoms. Y también supone asignatura obli-

gada su posición estratégica dentro de la 

empresa. De ello dependerá la reputación 

de las compañías. Suficiente responsabili-

dad para tomarse en serio más formación y 

para que los directivos abran espacios en el 

timón de sus empresas a estos estrategas 

de la comunicación. ●

Más responsabilidad, más estrategia

Ya no sólo redactan notas de prensa. El papel actual de los dircoms ha evolucionado en lo 
relacional. No sólo hay medios de comunicación en su círculo sino que ahora se amplía a 
otros grupos de interés. El objetivo son las relaciones productivas. “El papel del dircom ha 
crecido”, explica Rosa Yagüe. “Ha virado de ser tan solo un gestor de contenidos y contactos 
mediáticos al estratega con visión global, rodeándose de equipos multidisciplinares exper-
tos, tanto para la implementación de la táctica como de la estrategia”, apunta.

Con todo, la dircom de Roche Farma explica que las actividades principales a las que se 
debe dedicar un responsable de Comunicación son aquellas que “aportan más valor a la 
compañía”. Y hace especial hincapié en las “funciones estratégicas y relacionales siempre 
con un toque innovador y creativo”.

De estas mismas funciones habla Elena Barrera, que las ve necesarias para “generar una 
base de solidez y transparencia, rigor y sostenibilidad”. Y recurre a su propia experiencia 
como dircom de Saba Infraestructuras para explicar que entre sus ocupaciones prioritarias 
está “el diseño de los mensajes principales hacia el exterior y desde diferentes canales, la 
elaboración de la hoja de ruta en materia de RSC y el posicionamiento institucional”.

El dircom que no domine los 
canales digitales está fuera 
del mercado.

"El papel del dircom ha 
crecido. Ha virado de ser tan 
solo un gestor de contenidos 
y contactos mediáticos al 
estratega con visión global".
Rosa Yagüe, Roche Farma  
(hasta junio de 2015).
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Pilar Cuena 
Directora del gabinete 
de Comunicación 
de la Universidad 
Autónoma de Madrid. 
Ha sido presidenta 
de la Asociación 
de Gabinetes de 
Comunicación de 
las Universidades 
Españolas y Centros de 
Investigación (AUGAC) 
de 1997 a 2000, y 
vicepresidenta de 2007 
a 2011.
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Escanee este código 
para acceder a 
los momentos 
más relevantes del 
encuentro.

La tragedia de Germanwings del pasado 

mes de marzo puso de relevancia la labor cla-

ve de los directores de Comunicación. Estre-

llado el avión y fallecidas las 150 personas que 

viajaban en él, la compañía debía explicar a los 

familiares la evolución de los acontecimientos. 

Y aquí es donde estos profesionales tenían 

una prueba de fuego en la que demostrar su 

valía. Para Esther Díez, responsable de Comu-

nicación de la Asociación Española Contra el 

Cáncer (AECC), la compañía alemana prota-

gonizó un auténtico caso de éxito: “Por la ca-

lidad y la calidez de su actuación, informando 

primero a los familiares y luego a la sociedad. 

Demostraron una gran profesionalidad a la 

hora de saciar el interés informativo suscitado 

alrededor de un accidente terrible”.

La gestión de estos momentos críticos no 

siempre es exitosa. Remi Sanz, de Matarro-

mera, llama la atención sobre un caso positivo 

y otro negativo. Campofrío estaría en el plano 

más favorable. Tras incendiarse su fábrica, nú-

cleo de su negocio, trabajó “espectacularmen-

te la comunicación en los minutos siguientes a 

la noticia”, dice. En el plano contrario estaría la 

actuación del Ministerio de Sanidad en el caso 

del ébola. “Hizo más por tranquilizar la crisis 

un señor llamado Pedro Simón, que dio una 

rueda de prensa de quince minutos vestido 

con un jersey y unos vaqueros, que toda la la-

bor previa del Ministerio”, afirma Sanz.

Es la diferencia entre saber y no saber. Para 

Esther Díez, en este tipo de situaciones es clave 

tener un solo portavoz que transmita mensajes 

claros. “No todos son capaces de transmitir lo 

que quieres. Hay que tener empatía, telegenia 

y un discurso sintético”, comenta. La clave está 

en formar y en prever, siempre que sea posible, 

“La comunicación es lo 
último que hay que recortar 
en época de crisis”.
Francisco Hortigüela, Samsung

 @_Esther_Diez 
 @remisanz

 @PHortiguela

 @mikkellarsen_

Esther Díez 
Responsable de 
Comunicación de la 
Asociación Española 
contra el Cáncer. 
Desempeña este cargo 
desde hace siete años 
y antes fue responsable 
de Comunicación de la 
Plataforma Española del 
Voluntariado durante 
dos años.

Remi Sanz 
Director de 
Comunicación y de 
Relaciones Externas 
del Grupo Matarromera 
desde marzo de 2008. 
Previamente fue director 
de Comunicación de 
Esdor Cosméticos y 
presentador, periodista 
y redactor de Canal 4 
Castilla y León durante 
siete años.

Francisco 
Hortigüela 
Director de Marketing 
Corporativo de 
Samsung Electronics 
en España. Llegó a esta 
multinacional coreana 
después de más de 
veinte años trabajando 
en Philips y de fundar su 
propia compañía.

Mikkel Larsen 
Agregado de 
Comunicación en 
la embajada de 
Dinamarca. Es también 
profesor asociado en IE 
Business School.

Claves de la buena 
comunicación

Reunimos a cinco dircoms de diferentes ámbitos para 
conocer sus impresiones acerca del momento actual 
de la profesión, retos de futuro y las diferencias y 
similitudes en su actividad diaria. 
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De izquierda a derecha: Mikkel Larsen, embajada 
de Dinamarca; Pilar Cuena, Universidad Autónoma 
de Madrid; Jordi Benítez, periodista (moderador); 
Esther Díez, Asociación Española Contra el 
Cáncer; Remi Sanz, Bodegas Matarromera  
y Francisco Hortigüela, Samsung.

claro. Este conjunto de profesionales no ha te-

nido que enfrentarse a una catástrofe como la 

de Germanwings, pero tiene que lidiar con dife-

rentes desafíos. Francisco Hortigüela, director 

de Comunicación de Samsung, recuerda un 

problema de su compañía en Australia. “Dijeron 

que nuestros televisores espiaban a las perso-

nas que los compraban y transmitían los datos 

a terceros. Todo por un párrafo del departa-

mento legal. Suscitó un debate a nivel político 

en algunos países”, dice. Al ser una multinacio-

nal, cualquier crisis del mundo les afecta y se 

transmite de inmediato por las redes sociales. 

Tuvieron que averiguar qué pasaba y hacer un 

comunicado internacional. 

Por lo que se refiere a la universidad, puede ha-

ber un problema en la calefacción que al instan-

te ya está siendo tuiteado por los estudiantes. 

O hay colectivos de diferentes ideologías y se 

producen conflictos porque unos pusieron un 

cartel y otros lo quitaron. Hay huelgas, protes-

tas. “Son acontecimientos que no son graves. 

Los llevamos bien”, afirma Pilar Cuena. “Siem-

pre digo a los decanos que, cuando pase algo, 

me lo cuenten a mí primero, para poder res-

ponder a los periodistas. La universidad es un 

espacio muy abierto en el que todo el mundo 

comunica”, señala. “Hablar con los medios es 

complicado. Sobre todo con los audiovisuales, 

donde se producen intervenciones breves, te 

cortan y muestran, en algunos casos, lo menos 

afortunado”, añade. Necesidad de más para 

que los portavoces estén formados. 

En el caso de la AECC, saltó la noticia de que 

había bajado el número de mamografías rea-

lizadas en Castilla-La Mancha. Enseguida les 

llamaron para saber su opinión. Enviaron a su 

responsable autonómica a hablar con el direc-

tor del Servicio de Salud de Castilla-La Man-

cha (SESCAM). “Nos garantizaron que no era 

cierto y lo comunicamos”, señala Esther Díez. 

La difusión de esta información es clave. En 

España hay 1,5 millones de personas con cán-

cer que demandan noticias actualizadas.

La rapidez en la respuesta es un asunto clave 

que no siempre se logra. “Los mensajes han 

de circular mucho antes de salir. Es compli-

cado responder rápidamente, como debería 

ser”, afirma Mikkel Larsen, agregado de la 

embajada de Dinamarca en España. Desde su 

puesto defiende los intereses de las empresas 

e individuos de su país. Pero la información 

que difunde ha de estar muy contrastada con 

el Ministerio de Asuntos Exteriores, del que 

depende. Teniendo en cuenta esta lentitud, no 

es de extrañar que afirme que “la preparación 

es primordial para reaccionar rápidamente”. Al 

menos así la contestación será algo más veloz. 

Esa lentitud se debe al miedo, desconfianza o 

a un pensamiento de que la comunicación no 

tiene una excesiva importancia. “La diploma-

“Nuestro presidente cree 
mucho en la comunicación. 
No tener que convencerle es 
importantísimo”.
Remi Sanz, Matarromera
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cia suele ser reacia a comunicar. Tengo que 

presentar siempre muchas ideas o mensajes 

que podemos lanzar”, admite Larsen. 

La comunicación en  

la estrategia de la empresa

En otros lugares no ocurre lo mismo. “Nuestro 

presidente cree mucho en la comunicación. 

No tener que convencerle es importantísimo”, 

reconoce Remi Sanz. La crisis no ha hecho 

disminuir a Matarromera el presupuesto de 

marketing ni las acciones que realiza. Es algo 

meritorio, teniendo en cuenta que un alto por-

centaje de las empresas de Castilla y León 

(donde está ubicada) son familiares. Tienen 

una plantilla media de diez personas o menos 

y para ellas es a menudo una utopía contar 

con un departamento para tratar con los me-

dios. El responsable de este grupo vinícola 

tiene clara la importancia de la comunicación. 

Cuando la economía va mal, hay quien opta 

por reducirla. “Es lo último que hay que recor-

tar en época de crisis. Si quieres que las cosas 

vuelvan a ir bien, los empleados y los accio-

nistas deben saber cómo está la empresa”, 

afirma Francisco Hortigüela. 

Samsung posee un gran presupuesto de mar-

keting. Además, cuenta con productos como 

los smartphones, que son muy atractivos para 

los consumidores. Ambos factores se tradu-

cen en su capacidad para organizar eventos a 

los que pueden acudir 3.000 personas, como 

ocurrió en marzo con Unpacked. La presenta-

ción de un artículo como el Galaxy 6 da lugar 

a la generación de historias a partir de él: qué 

opinan las operadoras, las personas que tra-

bajan con él, cómo se utilizan los accesorios, 

las nuevas prestaciones con las que cuenta… 

“Se trata de mantener viva la llama del produc-

to”, reconoce Hortigüela.

Otros no lo tienen tan fácil. “¿Cómo comunicas 

algo que la gente no quiere oír?”, se pregunta 

Esther Díez, de la Asociación Española contra 

el Cáncer. Vencer este hándicap requiere cen-

trarse en lo positivo: financiar investigaciones, 

dar a conocer los resultados, defender los in-

tereses de los enfermos… La financiación de 

una investigación sobre la importancia de la 

detección precoz del cáncer de colon se tradu-

jo en la publicación de un paper en la principal 

revista científica. Se reunieron con el Ministerio 

para que incluyera este avance en la cartera de 

servicios comunes. Apoyaron la petición con 

la recogida de 600.000 firmas. Llamó la aten-

ción de los medios y sirvió para presionar a 

las comunidades autónomas. Aunque ayude a 

conseguir algunos objetivos, Díez afirma que la 

AECC no es “una entidad de pancarta”.

Ideas imaginativas ante  

la falta de presupuesto

Otros se las ingenian de diversos modos. Remi 

Sanz afirma que no tener un presupuesto tan 

grande como el de una multinacional “es un 

freno y un acicate al mismo tiempo. Es un reto 

muy bonito”. La salida al exterior de los vinos 

de Matarromera es un desafío. Más aún si em-

prenden batallas como la de vender vino sin 

alcohol en los países árabes. Se aprende mu-

cho importando productos a setenta y cinco 

nacionalidades. “Lo que funciona en Alemania 

no lo hace en Dinamarca, o en los propios paí-

ses árabes. Cada mercado requiere un esfuer-

zo comunicacional distinto”, asegura Sanz.

La Universidad Autónoma tira de sus expertos 

y de la excelencia de su investigación para te-

ner presencia en los medios y contar con un 

reconocimiento internacional. También se vale 

de acciones sin coste para promocionarse en-

tre sus potenciales clientes. El caso más claro 

es el de las jornadas de puertas abiertas. El 

propio profesorado y el personal administra-

tivo se encarga de las explicaciones y de las 

gestiones. No hay que gastar más. 

La embajada de Dinamarca ha sufrido la cri-

sis de un modo distinto. El Ministerio dejó de 

elaborar los materiales que enviaba y tuvieron 

que elaborarlos sus empleados. Bajó el con-

“¿Cómo comunicas sobre algo 
que la gente no quiere oír?”.
Esther Díez, AECC

“Siempre pido a los decanos 
que cuando suceda algo,  
me lo cuenten a mí primero. 
Así podemos responder  
a los periodistas con  
mayor eficacia”.
Pilar Cuena, UAM
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trol y les dieron más libertad para comunicar 

en las redes sociales. La situación económica 

en España también les influyó. “Durante años, 

las empresas de nuestro país no tenían inte-

rés en venir. Eso repercutía en nuestro trabajo” 

afirma Mikkel Larsen. No tenían que asesorar-

les. Ahora esa situación está cambiando.

 

Desde España sí ha habido un cierto interés 

en este país. El programa Salvados, de La 

Sexta, quiso conocer más sobre su modelo 

de gestión. “Creemos en la transparencia, en 

la apertura. Es importante responder a las pre-

guntas críticas”, afirma Larsen.

Una tarea… ¿valorada?

Los directores de Comunicación tienen la mi-

sión de que la firma a la que representan luzca 

una mejor imagen ante sus grupos de interés. 

En esa batalla a veces obtienen logros que los 

directivos no valoran en su justa medida. “Salió 

una pieza del lanzamiento de nuestro vino sin 

alcohol en el telediario del día en que fue nom-

brado Barack Obama. Como ya lo consegui-

mos una vez, se piensa: ¿por qué no vamos a 

lograrlo siempre? Hay que ser humildes, hacer 

ver qué no se puede comunicar o qué asuntos 

no tienen tanto potencial informativo como no-

sotros pensamos”, afirma Remi Sanz. 

“Una vez aparecimos en una información en 

Cuatro, Telecinco, La Sexta y La 1. La informa-

ción también se emitió en Antena 3, pero no 

nos mencionaron. Nuestros jefes vieron Antena 

3 y resultó ser como si no hubiéramos salido 

en ningún lado. Tu percepción es tu realidad”, 

lamenta Esther Díez. Y prosigue: “A veces los 

problemas son otros. A nuestros directivos les 

encantan las ruedas de prensa. Esperan ver la 

sala llena y con todos los periodistas haciendo 

preguntas. El problema es que muchos profe-

sionales de los medios te dicen que el tema no 

da ni para una nota”, asegura.

 

Como se ve, a los responsables de Comuni-

cación les queda mucho por hacer. En primer 

lugar, dentro de sus organizaciones. No es fá-

cil convencer al resto de empleados y, en oca-

siones al equipo directivo, de la importancia 

que tiene su tarea. 

Como reconocen los miembros de esta mesa 

redonda, la suya es una profesión muy joven. 

Prácticamente está gateando. Ya se han visto 

señales de la importancia que tiene para que 

una empresa funcione bien, por lo que no cabe 

duda de que su relevancia irá en aumento en un 

futuro. En esta idea sí están todos de acuerdo. ●

“Creemos en la 
transparencia, en la apertura. 
Es importante responder a 
las preguntas críticas”.
Mikkel Larsen, Embajada de Dinamarca

¿Cómo será el dircom del futuro?

Francisco Hortigüela estima que el director de Comunicación del futuro será como un Leo-
nardo Da Vinci. “Deberá estar en el Comité de Dirección de la empresa. Tener una vista de 
helicóptero de todo lo que pasa en la organización y a partir de ahí, decidir qué se comunica, 
cómo se hace, qué asuntos que se estén haciendo mal deben corregirse o sobre cuáles hay 
que estar alerta”, afirma el responsable de Samsung. 

Remi Sanz coincide con él acerca de la visión periférica. A la que hay que unir la camaleó-
nica. “Hay que adaptarse a los nuevos escenarios que van a venir. No sabemos qué ocurrirá 
en un plazo de cinco-diez años. Por ejemplo, hace diez años no existía WhatsApp”, explica.
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La necesidad de directivos de Comunica-

ción cualificados es hoy una petición cre-

ciente tanto en pymes como, por supues-

to, en grandes compañías. Cada vez más 

conscientes de la importancia de esta área 

para el posicionamiento y la reputación, las 

empresas recurren con mayor frecuencia a 

consultoras especializadas en selección de 

personal que les ayuden a cubrir un puesto 

con vocación de “largo plazo”.

Francisco López González, manager de la Divi-

sión de Marketing & Comunicación de Michael 

Page, consultora internacional con varias sedes 

en España, dibuja en la presente entrevista las 

capacidades, cualidades y experiencia que de-

mandan las compañías para cubrir este perfil 

clave. González apunta, además, que “tras un 

periodo de relativa inactividad”, en el que se 

prefería cubrir los puestos a través de promo-

ciones internas, “el mercado se ha activado fa-

voreciendo la movilidad”. 

¿Cuál es el perfil profesional que les en-

cargan las empresas para contratar a un 

director de Comunicación?

Normalmente las empresas buscan profesio-

nales con amplio background dentro del mun-

do de la comunicación, con gran adaptabilidad 

a entornos cambiantes. Dependiendo de cada 

caso concreto se valora en mayor o menor 

Retrato del dircom ideal 
por un headhunter

ıENTREVISTA

medida provenir de agencia de comunicación, 

cliente o incluso del propio medio. Haber parti-

cipado en Comités de Dirección o reporte a alto 

nivel siempre será interesante, así como tener 

experiencia en labores de portavocía en situa-

ciones de crisis.

Debe existir un alto nivel de autonomía de 

cara a la toma de decisiones y definición es-

tratégica, compaginada con la habilidad para 

trabajar transversalmente con otros departa-

mentos. Los dircoms han llegado a conver-

tirse en evangelizadores internos de su labor, 

haciendo comprender al resto de la compañía 

su importancia. Por otra parte, se valora mucho 

la experiencia de haber trabajado en entornos 

multinacionales.

¿Qué cualidades y capacidades son 

requeridas para ese puesto?

Es fundamental tener una gran visión estraté-

gica y una destacable capacidad de liderazgo. 

Resulta necesario poseer excelentes habilida-

des de comunicación, negociación, impacto e 

influencia y gestión de equipos. Debe existir un 

sentimiento de pertenencia e identificación con 

los valores a la compañía. La empatía y la aser-

tividad, así como la adaptabilidad, flexibilidad y 

capacidad de anticiparse a los cambios, serán 

imprescindibles para ocupar satisfactoriamente 

este tipo de posiciones.

¿Qué experiencia previa y edad es 

necesaria para acceder a este puesto?

Es necesaria una experiencia previa que 

haya permitido afianzar e interiorizar todas 

las labores que le serán exigidas, habiéndo-

las adquirido dentro de departamentos de 

Comunicación. Hablamos de alrededor de 

unos 10 años de experiencia como mínimo 

desempeñando labores de responsabilidad. 

Debe haber trabajado en situaciones en las 

que haya sido el responsable último en la 

definición estratégica y toma de decisiones. 

Se recomienda haber gestionado equipos 

multidisciplinares previamente. Realmente no 

existe una edad ideal para esta cubrir esta 

posición, sin embargo siempre serán profe-

sionales senior los que la lleven a cabo.

¿Cuál es la formación tipo de estos 

profesionales?

Los dircoms son profesionales con titulación 

académica universitaria superior en su mayo-

ría. En cuanto a licenciaturas, encontramos 

desde licenciados en Periodismo, Publicidad, 

Relaciones Públicas, Comunicación y Marke-

ting hasta licenciados en ADE o Económicas. 

En la mayoría de casos existe relación directa 

entre la formación y los sectores en los que 

desempeñan sus puestos. Es habitual la rea-

lización de posgrados como másteres o MBA 

de cara a la especialización, así como de doc-

torados. Un dircom debe ser una persona en 

continua formación, un entorno cambiante 

exige que exista un reciclaje continuo. Por úl-

timo, cabe resaltar que la formación en otras 

lenguas resulta imprescindible. La fluidez en 

otros idiomas será el punto diferencial de cara 

al crecimiento profesional. ●

"Un dircom debe ser 
una persona en continua 
formación, un entorno 
cambiante exige que exista 
un reciclaje continuo".

Francisco López González 
es manager de la División 
Marketing & Comunicación 
de Michael Page.

Como médico te puedo recomendar distintos 
tipos de dietas saludables, ejercicios para 
mantenerte tonificado o sencillos hábitos 
preventivos que con un poco de constancia y 
esfuerzo funcionan. Lo que es más complicado 
transmitir es por qué debes hacer todo esto. 

Y la razón es simplemente porque tienes 
que estar bien para disfrutar del maravilloso 
mundo que te rodea. Esto pareció saberlo 
Renoir que teniendo tanto talento se dedicó a 
pintar un simple almuerzo. El artista explicó 
a la perfección, mucho mejor de lo que yo 

haré nunca, que estos pequeños momentos 
–como un paseo, una buena película, o un 
almuerzo– son los mejores motivos para vivir 
esta vida plenamente. Poco más puedo añadir 
que no explique su pintura. Bueno, sí, que te 
cuides mucho.
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El director de Comunicación debe tener un dominio absoluto de cada 

una de las herramientas de comunicación y saber emplearlas estraté-

gicamente según sus objetivos. Esta visión estratégica de la comuni-

cación es imprescindible en la actualidad y, por ende, debe ser uno de 

los pilares de la formación del dircom. Como también es necesaria la 

formación en evaluación y medición de acciones.

La formación especializada por sectores también es otro de los requisi-

tos formativos: comunicación financiera en el ámbito empresarial, lobby 

en el organizacional e institucional, etc.

Y, en todos los ámbitos, la gestión de la comunicación en crisis ha adqui-

rido una especial relevancia. Cualquier organización que se precie ha de 

trabajar de forma permanente su comunicación de crisis, creando ma-

nuales específicos, organizando comisiones, etc. Por ello, la formación 

en este espacio tiene que estar incluida en 

los planes formativos del dircom.

El protocolo, igualmente, es otro de los 

ámbitos formativos imprescindibles para 

el dircom, tanto en el terreno institucional, 

como social y empresarial, ya que el proto-

colo está presente en todos los sectores.

A este complejo panorama se han unido 

las nuevas herramientas de comunica-

ción vinculadas a Internet, que han venido a facilitar el trabajo y a abrir 

un abanico de nuevas posibilidades. Me estoy refiriendo especialmente 

a los social media, que han supuesto una ventana abierta al mundo 

para muchas pequeñas organizaciones que hoy pueden tener una pro-

yección internacional, impensable con medios tradicionales. El dircom 

también tiene que ser especialista en estos ámbitos y saber sumar las 

ventajas de la comunicación a través de estos medios a la dirección de 

la gestión estratégica de la comunicación.

Con estas necesidades formativas, cabe preguntarse cuál es el grado 

universitario cuya currícula más se acomoda a estos requerimientos. En 

el ámbito anglosajón los estudios son los de PR -Public Relations-, tal 

como se pudo comprobar en el Word Public Relations Forum, organiza-

do en Madrid por Dircom en septiembre de 2014. ¿Y en nuestro país? ●

La apuesta por la formación es uno de los principales retos que la 

profesión tiene ante el futuro. No podemos dar por profesionalizado 

el sector hasta que no se logren mayores cuotas de formación. El 

director de Comunicación debe ocupar un puesto de responsabilidad 

en la organización para la que trabaja y, precisamente por ello, debe 

estar preparado para resolver con solvencia las dificultades del cargo. 

De esta manera, la formación se convierte en el eje central de todo 

profesional que trabaje en comunicación. Desde la década de los 70 

existen en España estudios universitarios en comunicación y actual-

mente hay más de 40 centros en los que se pueden obtener títulos 

estrechamente vinculados con la Dirección de Comunicación. Sin 

embargo, a pesar de la múltiple oferta (grados, másteres, exper-

tos, cursos de especialización, etc.), aún hoy no es habitual que la 

formación del candidato a un puesto de trabajo sea determinante 

para su contratación. Así, descubrimos 

cómo en algunas ofertas de empleo 

para departamentos de Comunicación, 

entre los requisitos que se pide a los as-

pirantes no figura la de tener estudios 

en comunicación. Algo impensable en 

otras ciencias, pero que en comunica-

ción, y concretamente para trabajar en 

en departamentos de Comunicación, 

sigue pareciendo prescindible.

Además, los cambios vividos en el sector de la comunicación y, 

muy especialmente, la eclosión de Internet, define un perfil del di-

rector de Comunicación con muchas dimensiones. La universidad 

debe capacitarlos para saber relacionarse con los medios de co-

municación, pero también debe formar en comunicación interna, 

relaciones con públicos especializados, lobby, comunicación de 

crisis, protocolo, etc.

Formación multidisciplinar para profesionales polivalentes

Hoy, el dircom ha de relacionarse con los medios de comunicación, 

pero no puede ser éste el único público a tener en cuenta. El dircom 

tiene que estar capacitado para la coordinación de la comunicación, 

entendida ésta de una manera global, para lo que será imprescindi-

ble cierta capacidad de liderazgo. 

Formación de profesionales 
estratégicos

ıTRIBUNA

 @Ana_AlmansaANA ALMANSA MARTÍNEZ 
Profesora Titular de la  
Universidad de Málaga

"La formación se convierte 
en el eje central de todo 

profesional que trabaje en 
comunicación".
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ILUNION son personas que trabajan 
para personas como tú.

El nombre que, a partir de ahora, van a 
compartir las empresas sociales de la 

ONCE y su Fundación.

Otra forma 
de entender la empresa.

ILUNION es la demostración
diaria de que el compromiso

social es compatible 
con la eficacia empresarial.

TU ILUSIÓN
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Agencias y consultoras 
de comunicación de 
primer nivel

Más del 84 % de los  encuestados contrata habitualmente o de 
forma puntual los servicios de agencias o consultoras expertas 
para que desarrollen determinadas acciones de comunicación, 
fundamentalmente en ámbitos como el diseño gráfico o audiovisual.  
Y el nivel de satisfacción es muy elevado, ya que más del 90 % 
califican de bueno, bastante bueno o muy bueno el servicio recibido. 

Capítulo 04

ÍNDICE_ REPORTAJE 88_ 

La externalización de 
servicios de comunicación 
a agencias o consultoras 
especializadas. 

TRIBUNA 96_ 

Teresa García,  
presidenta de ADECEC.



87

84,85 % contratan agencias 
especializadas de forma habitual 
o esporádica para desarrollar 
acciones de comunicación. 

La Dirección de Comunicación contrata 
a empresas especializadas acciones, 
principalmente, relacionadas con el diseño 
gráfico (19,97 %), comunicación audiovisual 
(15,81 %), relaciones públicas y eventos (10,12 %), 
comunicación online (9,22 %), relaciones con 
los medios (8,88 %), publicaciones (8,32 %) o 
publicidad (8,04 %). Otras áreas externalizadas, 
aunque en menor medida, son comunicación 
interna o comunicación corporativa, entre otras. 

DISEÑO GRÁFICO Y  
COMUNICACIÓN AUDIOVISUAL

Más de un 90 % califican de bueno, bastante 
bueno o muy bueno el servicio prestado, 
incluyendo aspectos como el nivel de 
servicio y atención recibido, la utilidad de 
las recomendaciones efectuadas o los 
conocimientos en el campo de la comunicación. 
Solo un aspecto queda ligeramente por debajo 
del resto, y es el nivel de especialización en la 
actividad / área de la compañía, que no obtiene 
nota positiva en un 26 % de los casos.

ALTO NIVEL  
DE SATISFACCIÓN

90 %

26 %

19,97 %

15,81 %

10,12 %

9,22 %

8,88 %

8,32 %

8,04 %

Diseño gráfico

Comunicación 
audiovisual

Relaciones 
públicas y eventos

Comunicación 
online

Relaciones con los 
medios

Publicaciones

Publicidad



88 REPORTAJE

Anuario de la Comunicación 2015 Dircom

Si en 2010 era un 76 % el porcentaje de em-

presas que contrataban servicios de comu-

nicación de forma esporádica o recurrente, 

este año la cifra ha crecido hasta el 85 %, se-

gún los resultados de la encuesta “El estado 

de la comunicación 2015”. Eso sí, los nuevos 

tiempos han obligado a cambiar el rumbo en 

algunos casos, hacia la especialización o ha-

cia la formación en nuevos servicios. El pano-

rama ha cambiado y, conscientes de ello, las 

agencias y consultoras han tomado medidas 

para cambiar a su mismo ritmo.

Y es precisamente esa crisis a la que alude 

Isabel Perancho, directora general de Plan-

ner Media, como motivo del incremento de 

empresas y organizaciones interesadas en 

externalizar sus servicios de comunicación: 

“El impacto de la crisis en la dotación de re-

cursos humanos y económicos de los depar-

tamentos de Comunicación corporativos y en 

algunas empresas siguen adelgazando los 

equipos internos, lo que obliga a los respon-

sables a buscar apoyos externos para man-

tener su nivel de actividad y presencia”. Ade-

más, achaca el ascenso a que cada vez hay 

Externalización de la comunicación

Lo mejor está por llegar

ıREPORTAJE

Corren buenos tiempos para la externalización de la comunicación.  
Y no sólo eso, sino que el sector augura que lo mejor está por llegar. 
Las consultoras y empresas de servicios de comunicación confirman  
el aumento de demanda de su trabajo por parte de las empresas en 
los últimos años y vislumbran un futuro en positivo.

“Se está avanzando hacia 
la “personalización de la 
comunicación”, donde se 
arranca de una estrategia 
global para luego moldear 
el mensaje y el formato  
en cada caso”. 
Isabel Perancho, directora general de 
Planner Media.

más interés de las empresas de menor tamaño 

por incorporar la comunicación a su estrate-

gia de negocio. De hecho, en el sondeo antes 

mencionado, un 71 % de los profesionales en-

cuestados aseguran que la comunicación “es 

más importante” que hace cinco años. Tan im-

portante que, según Tony Noel, presidente de 

Ketchum, “cada vez más las empresas cuentan 

con un dircom que contrata una agencia que le 

aporta una perspectiva externa y los recursos y 

experiencia que necesita”.

Laura Loiesau, socia directora de Nota 

Bene, habla de la “sofisticación” del sector 

de la comunicación, lo que ha provocado 

que las empresas “no siempre puedan lle-

var todos los aspectos de su comunicación 

y tengan que externalizar este servicio con 

profesionales“. Coincide también en que 

“los recursos humanos son cada vez más 

pequeños y las empresas se apoyan en las 

agencias de comunicación”.

Francisco Torres, dircom de Grupo Secuoya, 

anota que la “tímida aunque progresiva recu-

peración económica” también ha animado 

Isabel Perancho,
Planner Media.

Lara Loiesau,
Nota Bene.

Francisco Torres,
Grupo Secuoya.

Tesa Díaz-Faes,
Mundinova.

Gonzalo Brujó,
Interbrand.



89

Son los hechos los que mueven el mundo. Por eso Enagás, Transportista y Gestor Técnico del Sistema 
Gasista, dispone de su propio Modelo de Gestión Sostenible. Un modelo muy exigente con el que 
trabajamos cada día. Gracias a él, es nuestro trabajo el que habla por nosotros de sostenibilidad.

Enagás en el Dow Jones Sustainability Index por 7º año consecutivo.

Mientras todos hablan de preservar nuestro mundo, el mundo ha vuelto 
a reconocer a Enagás como una empresa líder en sostenibilidad
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el panorama. “Las empresas tenían la con-

cepción errónea de que la comunicación era 

un servicio recortable y este error táctico se 

pagó duramente”.

Tesa Díaz-Faes, socia directora de Mundi-

nova, remite a los responsables de las em-

presas que han “cambiado su mentalidad” y 

reconocen en mayor medida que  la consul-

toría de comunicación es “un servicio de gran 

utilidad para ayudar a las organizaciones a 

identificar sus necesidades comunicativas 

y a poner en marcha las herramientas más 

adecuadas para alcanzar sus objetivos”.

Sin embargo, consultoras locales, como Bar-

bacil Comunicación y Compás Comunicación 

no han detectado semejante crecimiento de 

la externalización. Si la primera reconoce que 

“ha sido leve”, la segunda asegura que “que-

da mucho por hacer en la difusión del trabajo 

de las agencias de comunicación y en lo que 

podemos aportar a las mismas”.

Especialización

Y más allá de todos estos motivos para el 

incremento de la externalización, está el del 

“aumento de la especialización”, que mencio-

na Gonzalo Brujó, CEO de Interbrand. “Las 

empresas están tendiendo a especializarse 

en lo que realmente hacen bien y dan paso 

a proveedores externos, socios estratégicos 

de confianza que puedan reforzar aquellas 

áreas donde pueden realmente aportar valor 

añadido, diferente al valor propio, en su oferta 

de productos y servicios”.

Porque esa especialización ha sido la que en 

muchos casos ha reforzado a las empresas 

de comunicación. Como a Grupo Secuoya, 

proveedor de servicios audiovisuales, que 

lejos de impedirles asumir proyectos de otro 

calado como comunicación online, servicios 

tecnológicos y social media, les da “un plus 

para mejorar cada proyecto y sacarle el máxi-

mo partido a través de compañías especiali-

zadas en cada uno de estos ámbitos”.
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Para Juan Barbacil, socio director de Barbacil 

Comunicación, la especialización es un bene-

ficio, “ya que los clientes buscan soluciones 

concretas a problemas concretos”. Así sucede 

con la empresa que dirige, dedicada a la ase-

soría de comunicación de gastronomía y vinos.

Igual que a Mundinova, centrada en “comuni-

cación de la innovación”, lo que les ha permiti-

do, según Tesa Díaz-Faes, tener mayor conoci-

miento del sector en el que operan sus clientes 

y “desarrollar herramientas de comunicación 

específicas que les permiten llegar a sus princi-

pales audiencias de manera más eficaz”.

Para Nota Bene, mantenerse en su carácter 

de agencia ‘boutique’ es una manera de “fide-

lizar” a los clientes, algo que consideran “más 

importante que estar siempre ganando cuen-

tas nuevas”. Como Planner Media, que ase-

gura que su dedicación al área de la salud “ha 

sido muy valorada” por el nicho de mercado al 

que se dirigen. “Nuestro modelo de trabajo es 

técnico y muy profesional”, explican. Por eso, 

en los últimos años la consultora ha centra-

do más incluso el foco al “incorporar proce-

dimientos y áreas de especialización” dentro 

de los servicios de comunicación que ofrecen.

Pablo Gonzalo, socio de Alcor Consultores,  

se ha centrado en la comunicación interna: “El 

diálogo dirección-empleados y el diálogo em-

pleados-empleados, por encima de las barre-

ras departamentales o de especialización pro-

fesional, suponen retos con una especificidad 

suficiente como para justificar la especializa-

ción”. En su caso, lo denominan “especializa-

ción colaborativa”, porque “la creciente com-

plejidad de las organizaciones y de los retos a 

los que se enfrentan aconseja que su dirección 

disponga del consejo de especialistas en dis-

tintos ámbitos que sean capaces de colaborar 

con otros -tanto internos como externos- para 

lograr una eficaz estrategia global”.

Una fórmula parecida a la que sigue Hill + 

Knowlton, que se define como “multiespecia-

lista”, ya que cuenta con equipos especializa-

dos en sectores como la tecnología, la alimenta-

ción, los laboratorios farmacéuticos, la industria 

turística o la energía. “Tener especialistas en 

cada uno de estos sectores nos permite ase-

sorar mejor a nuestros clientes”, expone Eloisa 

Alonso, CEO de la firma. Además, cuentan con 

expertos en algunos servicios como la forma-

ción o comunicación de crisis. “La combinación 

de ambas especializaciones nos permite ofrecer 

el mejor equipo a nuestros clientes en función de 

sus necesidades”.

Una fórmula en la línea de Ketchum, donde

cuentan con un grupo de especialistas dentro

de cada disciplina de la comunicación que,

según Tony Noel, “permite garantizar sinergias

y coordinación estratégica para los clientes”.

Servicios más demandados

Las agencias y consultoras se adaptan a las 

nuevas necesidades de los clientes, que en 

los últimos años han evolucionado con ce-

leridad. El estudio revela que los servicios 

de diseño gráfico, comunicación audiovi-

sual y comunicación online son los tres que 

más requieren las compañías. Pero Grupo 

Secuoya añade que la social tv, ‘branded 

content’, las ‘brand news’, los vídeos corpo-

rativos, spots publicitarios, e incluso canales 

temáticos, “están entre los servicios más de-

mandados”. Ejemplo de la adaptación, es el 

caso de Ketchum España, que creó un de-

partamento dedicado a la creatividad y dise-

ño gráfico para poder dar un servicio de valor 

añadido a las necesidades de sus clientes.

En este aspecto no se ha cambiado tanto y las 

empresas “siguen dándole todavía mucha im-

portancia a la imagen y los medios audiovisua-

les”, apostilla Maite Arocas, CEO de Compás 

Comunicación. Y Gonzalo Brujó, de Interbrand, 

lo justifica “ya que estos servicios requieren 

un perfil profesional mucho más específico y 

porque sin las herramientas adecuadas no se 

puede prestar un servicio de comunicación y 

producción audiovisual de primer nivel“. Las 

necesidades de comunicación de las empre-

sas se adaptan a las necesidades de la socie-

dad. El público sigue clamando por los conte-

nidos audiovisuales y la imagen digital. Según 

Planner Media, se está dando respuesta a la 

demanda de buena parte de la audiencia, que 

prefiere estos formatos para consumir infor-

mación. “Las estadísticas demuestran que los 

contenidos multimedia son más eficaces a la 

hora de trasladar mensajes, generan mayor im-

pacto y tienen más probabilidades de ser com-

partidos y viralizados en redes sociales que los 

formatos meramente textuales”, explican.

Y como profesionales del ámbito audiovisual, 

detectan que se está avanzando hacia la “per-

Auditorio El Batel, de Cartagena (Murcia), cuya 
comunicación externa es gestionada por Compás 
Comunicación.

“Con mayor frecuencia, 
las empresas cuentan con 
un dircom que contrata 
una agencia que le aporta 
una perspectiva externa y 
los recursos y experiencia 
que necesita”. 
Tony Noel, presidente de Ketchum.
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sonalización de la comunicación”, donde se 

arranca de una estrategia global para luego 

moldear el mensaje y el formato en cada caso 

“en un esfuerzo por hacer transcendente el 

mensaje corporativo a pequeñas audiencias”. 

Cada uno de sus proyectos se plantea consi-

derando dónde está la audiencia de una marca 

o producto. Se encuentran con audiencias seg-

mentadas con diferentes perfiles e intereses a 

los que tienen que llegar adaptando el mensaje 

y el formato. Y para eso, cuentan con la ayuda 

de la monitorización online de menciones a la 

marca o a los productos, “un servicio que gana 

terreno día a día y que más expectativas de 

crecimiento genera”. Lo llaman “escucha acti-

va” de los grupos de interés y creen que es uno 

de los “cambios más llamativos”.

Es la misma forma de trabajo que Mundinova, 

un sistema de vigilancia tecnológica y escucha 

activa que les permite estar al tanto de las ten-

dencias que imperan y adaptar los servicios. 

Para hacerlo posible, se empeñan en la forma-

ción continua de sus profesionales.

Evolución

La evolución es inevitable en un escenario don-

de la tecnología marca la pauta de acción. To-

dos los profesionales consultados lo saben y 

han aplicado mejoras para no quedarse atrás. 

En la línea de la anterior consultora, Planner 

Media reconoce que ha hecho “un gran es-

fuerzo” para incorporar nuevas tecnologías y 

mantener una actualización constante de las 

competencias del equipo a través de la forma-

ción. Además, ha incorporado nuevos perfiles 

profesionales a la plantilla para “dar respuesta a 

las necesidades y demandas de los clientes en 

diferentes áreas de especialización”.

Nota Bene también se ha aplicado con la 

creación hace cuatro años de un departa-

mento digital con expertos en amplificar los 

mensajes a través de redes sociales, creación 

de contenidos digitales y planificación de es-

trategias ad hoc para el mundo digital. Y este 

año prevén añadir cuatro personas más. “Se 

trata de potenciar mucho más la imagen y los 

mensajes de marca, las ventas del e-commer-

ce y de crear un verdadero engagement con 

los consumidores”, explican.

Stephan Fuetterer, socio fundador y director 

general de Best Relations, confirma la necesi-

dad de escuchar a la sociedad, a las personas. 

En su caso, también se ha analizado el cambio, 

se ha debatido y tomado decisiones críticas 

para el negocio, que les han permitido crear 

nuevos servicios. Similar decisión que la de 

Interbrand, que ha ampliado la oferta de pro-

ductos, servicios, y la digitalización todos ellos.   

La adaptación al medio ha supuesto para 

Compás Comunicación un esfuerzo para re-

forzar sus recursos audiovisuales “a la vista del 

incremento que se ha experimentado en el uso 

de las videonoticias”, comenta su CEO, Maite 

Arocas. Y también han contratado varios pe-

riodistas especializados en la gestión de la co-

municación corporativa en las redes sociales.

Para Grupo Secuoya, la adaptación for-

ma parte de su filosofía. Nacidos en el peor 

momento de la crisis económica, aseguran 

ser pioneros en España en ofrecer servicios 

como branded content o social tv, “que na-

cieron fruto de un constante estudio del mer-

cado, prospección de nuevas tendencias y, 

por supuesto, contar en cada momento con 

los profesionales más cualificados”.

Mejora la nota

El cambio llama al cambio. Y si es para bien, 

las empresas que contratan la comunicación 

sonreirán satisfechas. Una vez enumerados 

los esfuerzos de las consultoras y empresas 

de servicios, la nota que se da al servicio y 

la atención recibidos ha aumentado este año 

un 0,3 % con respecto al sondeo de 2010. 

“Si mejora el servicio que se ofrece, mejora 

la confianza en la externalización”, constatan 

desde Compás Comunicación.

Para alcanzar esta nota, según Gonzalo Brujó, 

de Interbrand, “lo fundamental es elegir a pro-

veedores externos de confianza que trabajen 

al mismo nivel que nosotros”. Pero a pesar de 

que la encuesta ha subido, en Alcor Consulto-

res afirman no haber observado una “evolución 

específica en este punto”. Su trabajo, afirman, 

está centrado en la estrategia mucho más que 

en la realización de materiales o soportes: “Me-

recer y tener la confianza de nuestros clientes 

es un requerimiento de partida”, añaden.

Y Grupo Secuoya apunta un valor más. “La 

relación con el cliente se trabaja día a día con 

varios factores: cercanía y empatía con sus ne-

cesidades”. Ven necesario “fijar y compartir” con 

él unos objetivos claros y, por supuesto, aportar 

Juan Barabacil,
Barbacil Comunicación.

Pablo Gonzalo,
Alcor Consultores.

Eloisa Alonso,
Hill + Knowlton.

Tony Noel,
Ketchum.

Stephan Fuetterer, 
Best Relations.

Maite Arocas, 
Compás Comunicación.
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un valor diferencial en el producto. La confianza 

mutua entre un cliente y su equipo en la agencia 

o consultora “tiene que ser muy elevada”, añade, 

porque se manejan "activos muy valiosos". 

Nota Bene alude a la complejidad que ha ad-

quirido la comunicación como motivo para 

que las empresas valoren cada vez más la 

ayuda de una consultora o servicio de co-

municación. “La llegada de redes sociales y 

la era digital ha complicado el trabajo, más 

cantidad y más complejidad, las empresas 

necesitan más ayuda, más seniority, más es-

trategia y nos ven como consultores cada vez 

más eficaces y técnicos”. Por eso, requiere 

medir los resultados “para continuamente 

reajustar su estrategia”. 

Claves de la fidelización

En otras palabras, las de Stephan Fuetterer, 

socio fundador y director general de Best 

Relations, “lo importante es la consecución 

de resultados acompañados de una quími-

ca personal”. Este profesional explica que el 

cliente debe ver sus necesidades cubiertas 

y, además, sentirse cuidado, lo que “requiere 

una enorme dedicación por parte de personas 

muy preparadas”. Fuetterer concluye que “la 

experiencia del cliente es fundamental”.

En Planner Media coinciden en que la relación 

de continuidad con el cliente se obtiene a través 

de un conocimiento profundo de sus intereses 

y de una colaboración leal, porque “permiten 

anticipar las necesidades del cliente, incluso 

antes de que él mismo las verbalice”. Tienen 

bien claro que ésta es la base sobre la que se 

construye la relación, pero que “no es suficien-

te para mantenerla: tiene que ir acompañada 

de resultados, porque demanda y exige más y 

quiere que los resultados sean cada vez más 

tangibles y medibles”. Esto, según esta empre-

sa, “va más allá de la mera confianza”. 

El excelente trabajo realizado por las consul-

toras en los últimos años y los reconocimien-

tos obtenidos a nivel nacional e internacional 

son, según Tesa Díaz-Faes, de Mundinova, 

otra pauta para el aumento de la confianza 

de las empresas en la externalización. “El 

empresario es cada vez más consciente de 

los beneficios que aporta una buena gestión 

de la comunicación para alcanzar el éxito 

de una empresa y saben que contar con un 

servicio profesional suele ser una garantía”.

Esta profesionalidad, junto con el ahorro de 

costes y la objetividad suponen, para Díaz-

Faes, algunas de las ventajas de la contrata-

ción de servicios para las empresas. “Desde 

hace algunos años las empresas españolas 

reconocen la consultoría de comunicación 

como un servicio de gran utilidad para ayudar 

a las organizaciones a identificar sus necesi-

dades comunicativas y a poner en marcha las 

herramientas más adecuadas para alcanzar 

sus objetivos”, explica. Buscar un gabinete 

externo puede suponer “una visión externa 

de la situación, es decir, más objetividad a la 

hora de realizar planes estratégicos de comu-

nicación y abarcar servicios de manera más 

global”, además de “un ahorro de tiempo y de 

recursos”.  A esa misma “flexibilidad financie-

ra” apunta Stephan Fuetterer.

Los departamentos de Comunicación de las 

empresas requieren, según Planner Media, 

unas “manos adicionales”. Porque “no todas 

las organizaciones pueden disponer in house 

de todos los perfiles profesionales que hoy 

exige una comunicación 360º”. Las consulto-

ras y empresas de servicios de comunicación 

“realizan grandes esfuerzos económicos y hu-

manos para mantener su competitividad en un 

ecosistema comunicativo muy cambiante”. La 

actualización permanente, una labor de inves-

tigación y análisis constante de hábitos, ten-

dencias, comportamientos, profesionales de 

primer nivel, capacidad de incorporar ideas, 

prácticas y formas de gestión nuevas son al-

gunos de los puntos a favor que detectan.

En lo que se refiere a la comunicación in-

terna, externalizar este servicio supone tam-

bién un plus, según Alcor Consultores, ya 

que “permite progresar de forma más rápida 

y fiable en la implantación de estrategias y 

actuaciones, interiorizando de forma rápida 

un know-how que de otra forma sería muy 

complejo absorber”. Además, aporta una 

peculiaridad a las relaciones internas direc-

ción-empleados. Un punto de vista externo y 

experimentado permite profundizar en algu-

nas variables, como el grado de credibilidad 

que otorgan los empleados al discurso de la 

dirección, las claves que sustentan esa cre-

dibilidad, las posibles mejoras… 

El dicho popular al que alude Grupo Secuoya 

de que “los árboles no te impidan ver el bos-

que”, viene a cuento al hablar de las ventajas 

La evolución es inevitable 
en un escenario donde 
la tecnología marca la 
pauta de acción. Todos los 
profesionales consultados 
lo saben y han aplicado 
mejoras para no quedarse 
atrás, fundamentalmente 
orientadas al ámbito digital.
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de la externalización. Según esta empresa, 

delegar el trabajo de comunicación conlleva 

“una optimización del servicio en cuanto a 

flexibilidad, escalabilidad y adaptación a las 

necesidades de cada proyecto”. 

¿Y el futuro…?

Pocos contras y muchos pros en el presente. Y 

la tendencia parece que borrará los puntos ne-

gativos. Sobre todo, porque los expertos con-

firman la continuidad del buen ritmo que vive 

ahora la externalización de los servicios de co-

municación. Mundinova augura que “continua-

rá creciendo, ya que las consultoras externas 

permiten a las empresas profesionalizar su co-

municación y contar con expertos que les pue-

den ofrecer una visión más objetiva y global”.

El outsourcing apunta, según Nota Bene, 

hacia temas de valor añadido, técnicos, 

análisis de resultados, medición, creación 

de microsites, de apps, optimización de e-

commerce... En definitiva, tal y como explica 

Planner Media, “seguirá siendo una tenden-

cia creciente porque beneficia a la competi-

tividad de las empresas y organizaciones en 

tiempos económicamente complejos y les 

permite disponer del mejor servicio profe-

sional con menor inversión”.

Según Tony Noel, presidente de Ketchum, la 

tendencia será una creciente involucración 

del departamento de Compras. “Es impor-

tante que este departamento entienda bien 

nuestro trabajo para poder valorar las distin-

tas ofertas durante los concursos”. 

Grupo Secuoya detecta también que la rela-

ción cada vez más estrecha y de confianza 

entre clientes y proveedores dará como fruto 

“más y mejor margen” para la inversión en 

I+D y el nacimiento de productos y servicios 

colaborativos. Y concluyen convencidos de 

que “hay muchas oportunidades en la opti-

mización de servicios de comunicación que 

nos quedan por descubrir”. ●

“Hay muchas oportunidades 
en la optimización de servicios 
de comunicación que nos 
quedan por descubrir”. 
Francisco Torres, director de 
Comunicación de Grupo Secuoya. 
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En 2015, un 85 % de empresas contratan servicios de co-
municación externos, frente al 76 % de 2010. ¿A qué cree 
que se debe este incremento en los últimos cinco años?
Cada vez más, el dircom representa un papel estratégico en 
las empresas. Como consecuencia de esto, se ha incrementa-
do la contratación de servicios de comunicación externos ya 
que son un gran apoyo para nosotros a la hora de diseñar una 
estrategia de comunicación amplia y coherente al contar con 
profesionales con una trayectoria contrastada. Por otra parte, 
en el caso de no contar con los suficientes recursos humanos 
dentro del equipo interno, las consultoras y agencias externas 
facilitan en gran medida la implementación de una estrategia 
de comunicación exitosa. Creo que este tipo de servicios nos 
pueden ofrecer una ayuda fundamental si los utilizamos racio-
nalmente y con un buen criterio.

A grandes rasgos, ¿cuáles son las principales ventajas 
que supone para una empresa desarrollar con agencias / 
consultoras una parte o todas las acciones de comunica-
ción? 
Creo que las agencias y consultoras de comunicación son, 
a día de hoy, un pilar más de la estrategia de comunicación 
en una empresa del siglo XXI y, como tal, merecen tener la 
oportunidad de contar con una posición destacada dentro del 
equipo de comunicación. Como experiencia personal, puedo 
decir que muchos de mis mejores colaboradores proceden de 
servicios de contratación externos, porque además me apor-
tan una visión más amplia y completa del panorama general de 
la comunicación en el resto de los sectores y, en este sentido, 
te ayudan a pensar un poco más out of the box, que creo que 
es una de las claves por las que se diferencia hoy en día una 
buena estrategia de comunicación.

¿Qué no se puede / debe externalizar y por qué?
La figura del director de Comunicación no se puede (ni se 
debe) externalizar. Es el conductor del concierto, el maestro 

“Las agencias y consultoras de comunicación son un pilar más de 
la estrategia de comunicación en una empresa del siglo XXI” 
Doris Casares, Head of Comunications Europe EGA  
(European Generic and Biosimilar Medicines Association)

de ceremonias de tu evento y, cuando no está presente, brilla 
por su ausencia.  

Según las empresas que subcontratan, el nivel de servicio 
y atención recibidos han mejorado, en una escala del 1 
al 5, del 3,4 de 2010 al 3,7 de este año. ¿Ha mejorado su 
confianza en la externalización?  
En efecto. Los estándares de calidad han mejorado y creo que 
España se puede encontrar entre los países con mejor nivel de 
atención al dircom. He trabajado y trabajo con varias agencias 
y proveedores externos cuyo nivel de calidad sobrepasa, con 
diferencia, los estándares europeos y esta es una de las cosas 
que valoro más de una empresa externa, que se supere día a 
día, sepa adaptarse a las necesidades individuales y únicas de 
cada cliente y sea muy proactiva con sus propuestas.

¿Qué le pide a una agencia / consultora que quiera traba-
jar con usted?
Lo primero, confianza. Lo segundo, profesionalidad. Y, en una 
medida muy alta, proactividad. Los dircom tenemos cada vez 
menos tiempo y apreciamos y valoramos cualquier tipo de ac-
ción proactiva por parte de un servicio o consultor externo. 

Los servicios de comunicación audiovisual y diseño grá-
fico son los dos más demandados. ¿Por qué cree es así? 
¿Cuáles son los servicios que su empresa externaliza con 
más frecuencia? 
Coincido con la demanda. Son los primeros servicios que exter-
nalizamos ya que los profesionales de comunicación estamos 
normalmente mejor formados en el contenido que en la forma. 
Una gran parte de nosotros somos periodistas, así que escribir 
es nuestro día a día, pero tenemos alguna que otra carencia con 
los temas gráficos y el diseño. Por otra parte, la comunicación 
audiovisual y las redes sociales se externalizan también porque 
cada vez se demanda una mayor calidad y profesionalidad en 
estas áreas.

¿Hacia dónde cree que apunta el outsourcing? ¿Qué ten-
dencias percibe?
Como comentaba al principio de la entrevista, creo que la figura 
clave en un equipo de comunicación es siempre el dircom. Si la 
empresa o la organización no tienen demasiados recursos, el 
outsourcing en áreas como la comunicación audiovisual, las re-
des sociales y el diseño gráfico pueden facilitar y amplificar en 
gran medida la consecución de una estrategia de comunicación 
completa y con éxito.

"Las agencias y consultoras son 
un gran apoyo para nosotros a la 
hora de diseñar una estrategia de 
comunicación amplia y coherente".

 @DorisCasares

EN BANKIA HAY RUEDAS DE PRENSA 
MUY ESPECIALES.

Las dan, cada día, nuestros más de 14.000 trabajadores.  
Profesionales que se esfuerzan por transmitir a sus amigos  
y familias la dedicación de Bankia hacia sus clientes. 

Más de 14.000 personas que hacen, mejor que nadie,  
de directores de comunicación. 

Laura Villasante Álvarez
Directora Oficina Ágil 
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real y en el conocimiento mutuo de las expectativas y las necesida-

des de ambas partes. Para que la relación funcione y el trabajo sea 

eficiente es necesario que exista transparencia por ambas partes, 

además de un diálogo abierto y permanente. 

Gracias a la implementación de estas nuevas prácticas, cada día 

comprobamos con gran satisfacción como nuestros clientes y cola-

boradores entienden que contar con una comunicación bien dirigida 

puede ser una de las herramientas más rentables para sus com-

pañías. La clave radica, en gran parte, en la medición: las nuevas 

técnicas de investigación con las que trabajamos ayudan a evaluar 

con más exactitud el retorno de la inversión en Relaciones Públicas 

(ROI), lo que supone para las empre-

sas una vía más directa y creíble de 

conexión con sus audiencias claves. 

En este nuevo entorno, las formas de 

trabajo entre el dircom y las agencias 

también han cambiado hacia esque-

mas más colaborativos. Actualmente 

se pueden contemplar varios modelos: 

bien a través de una total integración 

del equipo interno del cliente y la agen-

cia, actuando como auténticos part-

ners, donde la figura del implant cobra 

cada vez más importancia, o la contratación de todos los servicios 

cuando no existe en la compañía un equipo de dirección de comuni-

cación. Sea cual sea el modelo, la filosofía de trabajo está ya orien-

tada hacia la colaboración, la especialización y un asesoramiento 

mucho más continuo. 

En definitiva, este estudio no hace más que demostrar que los úl-

timos años han sido decisivos para el futuro y la consolidación del 

sector de las agencias de comunicación en España. Sabíamos que 

era necesaria una transformación y creo sinceramente que hemos 

conseguido de forma conjunta darle una nueva visión a la profe-

sión y un valor más real al trabajo que desarrollamos cada día con 

nuestros clientes. ●

Cuando miro atrás me doy cuenta de cómo ha evolucionado el 

sector de las agencias de RR. PP; hemos pasado de ser una parte 

de la estrategia de comunicación a ser la estrategia en sí misma. 

Esta nueva realidad se muestra claramente en el último estudio rea-

lizado por Dircom. En dicho informe se resalta como el 85 % de las 

empresas han contratado recientemente servicios de comunicación 

externos frente al 76 % del 2010, con un 90 % de los encuestados 

que asegura estar satisfecho por el servicio realizado. 

Estas cifras son el resultado tangible de un proceso de evolución y 

adaptación que la profesión ha comenzado a desarrollar en los úl-

timos 5 años, y que ha estado fundamentada en la especialización, 

la formación y la puesta de marcha de 

nuevos servicios y productos.

Las nuevas disciplinas que las agen-

cias y consultoras de comunicación 

hemos ido integrando de forma paula-

tina en nuestros portfolios como lobby, 

public affairs, gestión del cambio, co-

municación interna, creatividad, la re-

putación corporativa y ahora más que 

nunca con las estrategias en torno a 

la gestión de crisis y estrategia digital, 

nos han permitido ofrecer a los clientes 

un asesoramiento 360º que cubre áreas más que difíciles de asumir 

para un departamento de Comunicación por sí solo.

Esta nueva oferta “multidisciplinar” ha dado como resultado una 

nueva forma de trabajar la comunicación, donde la agencia se con-

vierte en un auténtico partner del dircom, integrándose en la cultura 

y estrategia de la compañía pero con la ventaja de tener una pers-

pectiva más objetiva e independiente. 

La relación entre la agencia y el cliente también ha evolucionado. 

Desde ADECEC llevamos años “evangelizando” a través de nuestro 

Manual de Buenas Prácticas entre cliente y agencia de que el éxito 

de las relaciones entre cliente y agencia se basa en un compromiso 

Agencia y cliente: los nuevos 
partners de la comunicación

ıTRIBUNA

 @adecec_rrpp 
@TGarciaCisneros

TERESA GARCÍA  
CISNEROS 
Presidenta de ADECEC.

"La filosofía de trabajo está 
orientada hacia la colaboración, 

la especialización y un 
asesoramiento mucho  

más continuo".
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La comunicación  
con conciencia

Tal y como se evidenció en el WPRF 2014 que tuvo lugar en Madrid 
en septiembre del pasado año, se incrementa de forma notable 
el número de empresas preocupadas por la transparencia en 
sus actuaciones y en la comunicación veraz hacia sus grupos de 
interés. Es lo que se ha denominado: comunicación con conciencia. 
Además, crece la importancia de la Responsabilidad Social 
Corporativa y la gestión responsable que, progresivamente, se 
afianza como un área más relevante de las empresas al entender  
la dimensión social que adquieren.

Capítulo 05
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de las empresas 
encuestadas aplican 
la comunicación con 
conciencia siempre o 
cada vez con mayor 
frecuencia.
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Conclusiones del congreso WPRF 2014

El dircom avanza hacia 
el liderazgo social 

ıREPORTAJE

“La conciencia hace que nos descubramos”.  
 Michel de Montaigne. 

La dirección de Comunicación ya no 

es un apellido. Ha pasado a tener nombre y 

puesto propios en la estrategia empresarial. 

Pero el ascenso no es gratuito y sus profesio-

nales saben que a más competencias… más 

competentes. Unido a la crisis de confianza 

social, los ingredientes que se ponen sobre la 

mesa auguran un menú cargado de desafíos. 

El octavo Foro Mundial de la Comunicación, 

World Public Relations Forum 2014 (WPRF 

2014), organizado por Dircom y la Global 

Alliance for Public Relations and Communica-

tions Management, y celebrado en Madrid en 

septiembre de 2014, confirmó que la comu-

nicación con conciencia es el reto del futuro. 

Más de 900 asistentes de 65 países confir-

maron la necesidad de interpretar el nuevo 

paisaje mundial y definir una nueva forma de 

comunicar. Se trata del manifiesto “Impulso 

de Madrid” que se apoya en cinco propósi-

tos con la RSC y la gestión responsable 

en la línea de meta.

WPRF 2014

El WPRF 2014 apostó por 
una comunicación de futuro  
que piense en las personas  
y no tanto en las cosas.

900
65

asistentes

El presidente del Gobierno, 
Mariano Rajoy, en el pasado 
WPRF de Madrid 2014.

países
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1. Para empezar, que la comunicación sir-

va a la cohesión y promueva la vinculación 

entre las comunidades. El profesional de la 

comunicación se presenta como un mediador 

imprescindible capaz de conectar a los líderes 

con el contexto social, es decir, un “gestor global”.

2. En segundo lugar, se propone el regre-

so a los valores. Los dircoms añaden tareas 

intangibles a su rutina. Deben escuchar, iden-

tificar lo importante y crear historias empáticas 

a través de sus marcas para restaurar la con-

fianza del consumidor. 

Rob Flaherty, CEO de Ketchum, aseguró en 

su intervención durante el WPRF que “la con-

ciencia social colectiva es algo más que una 

marca, es lo que realmente la gente piensa so-

bre ti”. Se habla de la “co-creación y el diálo-

go por encima del monólogo y el gran relato”. 

En definitiva, actuar con valores para generar 

confianza.

Y no sólo hacia el público, sino también hacia 

los empleados, los principales embajadores 

de la marca. Si ellos se implican, comparten el 

conocimiento y saben qué se espera de ellos, 

se convierten en un valioso activo. Por eso, el 

WPRF definió la comunicación interna como 

crucial para mejorar la imagen de marca y su 

reputación. Y se mencionó el concepto del 

social business, donde el empleado toma el 

poder social de la organización.

El dircom se define como un entrenador en 

valores, un influencer con capacidad de ins-

pirar y cambiar comportamientos. Y su ban-

quillo trabajará a la arenga de la sostenibilidad: 

una comunicación dirigida a crear relaciones 

sostenibles con el consumidor basadas en la 

comprensión y el compromiso.

3. El tercer principio tiene que ver con 

otro valor: la honestidad. La conexión hu-

mana es el elemento esencial y si es auténtica 

surge el poder de la comunicación. Por eso 

y porque impacta de lleno en la reputación 

de las empresas, es una responsabilidad que 

debe estar en su ADN.

Los dircoms participan en la estrategia empre-

sarial y por descontado en la gestión responsa-

ble. Porque la responsabilidad se comunica… 

pero con actos. Las proporciones han cambia-

do: 80 % acciones, 20 % comunicaciones.

4. Por otro lado, la reconstrucción del lide-

razgo fue el cuarto propósito del foro. La 

competencia, el carisma, el sentido de pers-

pectiva, la calma inteligente y la capacidad de 

comunicar se definieron como las cualidades 

imprescindibles del líder. 

La jerarquía ha cambiado y lejos de las meda-

llas y el trono, hay que humanizar al líder para 

conectarlo con las personas. Debe ser un líder 

en la transformación personal, organizacional y 

La comunicación interna 
es crucial para mejorar la 
imagen de la marca y su 
reputación.

Las ponencias del WPRF 2014 atrajeron a 
un alto número de personas.
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La comunicación con conciencia ha venido para quedarse. Ya no es 
una teoría, sino una práctica que evidencia el 73 % de directivos 
consultados. John L. Paluszek, Past chair of The Global Alliance 
for Public Relations and Communication Management y ponente 
en el WPRF 2014, lo asume como una tendencia necesaria: “Las 
personas reciben cada vez más educación, son más conscientes y 
activas socialmente. Las compañías deben responder”.

Como especialista en responsabilidad social y desarrollo sostenible de 
las empresas, Paluszek celebra que un alto porcentaje de dircoms en 
España se alineen con esta filosofía de negocio, y que “las compañías 
estén invirtiendo cada vez más en sofisticadas técnicas de análisis 
para responder a las demandas de la sociedad”.

Una vez instalada, la comunicación con conciencia debe apuntar a varios 
objetivos para la excelencia, en opinión de este experto: “Escuchar al pú-
blico y analizar las tendencias sociales, evaluar cómo responder a estas 
conclusiones, integrar la RSE y la gestión responsable en la compañía y 
aplicar las últimas teorías de la comunicación y la tecnología”, sostiene.

John L. Paluszek, Past chair of The Global Alliance  
for Public Relations and Communication Management.

“Las empresas escuchan cada vez  
más las expectativas del público”

Explica que el Pacto Mundial de Naciones Unidas cuenta con unas 8.000 
compañías a nivel mundial que participan en sus diez principios de res-
ponsabilidad y ética, que tienen que ver con la protección del medio am-
biente, los derechos laborales, humanos y la lucha contra la corrupción.

Este experto sirve como asesor de RSE en compañías de todo el mundo, 
pero la central de Ketchum se encuentra en Nueva York, donde percibe 
que las compañías están adoptando crecientemente la RSE en sus estra-
tegias empresariales. “Es parte de las empresas a nivel global”, postula.

Paluszek apunta dos casos de éxito en la aplicación y práctica de la 
comunicación con conciencia. Se trata de IBM, que “proporciona sus 
empleados y tecnología a los gobiernos locales y nacionales, y ayuda 
a gestionar los recursos naturales o solventar problemas como el 
control del tráfico”. Junto a ésta, señala también a Coca-Cola por “su 
colaboración con algunos países en la calidad y el acceso al agua”. 
De ambas destaca su valor social al “enriquecer la experiencia de los 
empleados y participar en el desarrollo de los mercados”.

de toda la sociedad. Así, de la restauración de la 

confianza, vendrá la restauración del liderazgo. 

5. Y el círculo se cierra con el quinto pro-

pósito. Con un liderazgo transformador, 

los dircoms pueden servir mejor a las em-

presas y organizaciones favoreciendo de 

esta manera un mayor desarrollo a nivel 

social. La conclusión aúpa a la comunica-

ción como parte esencial de la estrategia de 

las organizaciones, orientada hacia el nego-

cio de la empresa con los mismos objetivos 

y los mismos calendarios. Por todo esto, la 

nueva labor transformadora del comunicador 

aporta grandes valores a la compañía. 

Entre ellos, adapta la comunicación a los nue-

vos canales y los diferentes escenarios. El dir-

com sabe que el éxito se consigue gracias a la 

conversación y que las redes sociales convier-

ten al usuario en un nuevo prescriptor positivo 

o negativo del negocio. Esto condiciona la ma-

nera de presentar y recibir noticias. La vida, las 

experiencias y las emociones se están digitali-

zando y es necesario incorporar el periodismo 

ciudadano a la estrategia de comunicación. 

El reto es ahora crear indicadores fiables, medir 

para crear valor, identificar con claridad los ob-

jetivos evaluables dentro de la estrategia comu-

nicativa e integrar los canales empleados. El Big 

Data y la analítica digital facilitan las herramientas 

necesarias para unir distintos conjuntos de da-

tos y entender la efectividad de cada canal.

Y además de conectar la empresa y la socie-

dad, el dircom seguirá definiendo el carácter 

de la empresa y colaborará con los líderes 

para identificar las lagunas entre lo que se 

promete y lo que se hace. La tarea consiste 

en buscar el mejor interlocutor para dar una 

mejor respuesta, actuar con buena concien-

cia y sin ideas contradictorias, establecer una 

escucha social y analítica de datos, y crear 

contenidos propios para explicar qué somos 

de forma creativa.

El valor de los intangibles, lo que no se toca, 

pero se siente, la conciencia consciente… En 

definitiva, el WPRF apostó por una comunica-

ción de futuro que piense en las personas y 

no tanto en las cosas, y que se contagie del 

espíritu filantrópico de la RSC. ●



104 REPORTAJE

Anuario de la Comunicación 2015 Dircom

Ejemplo de buenas prácticas 
en Gestión Responsable 

ıREPORTAJE

Las empresas no son islas. Las empresas nacen, se desarrollan y 
evolucionan dentro de una sociedad concreta, son hijas de unas 
preocupaciones y valores propios de las circunstancias que las rodean. 
Hoy, nuestras circunstancias son una comunidad que exige compañías 
más abiertas, transparentes y cercanas. Más aún, un entorno que 
exige que las organizaciones se preocupen de lo que sucede a su 
alrededor y ayuden a construir una sociedad mejor.

La Responsabilidad Social Corporati-

va (RSC) y la gestión responsable comienza 

a ser un elemento cada vez más presente en 

los departamentos de Comunicación de las 

empresas. Estamos todavía lejos de sea un 

asunto prioritario, pero ya el 81 % de los en-

cuestados por Dircom en “El estado de la co-

municación 2015” afirma que su organización 

pone en práctica una comunicación con con-

ciencia, es decir, honrada y honesta, habi-

tualmente o cada vez con mayor frecuencia. 

La evolución lógica de esta comunicación 

transparente, que conversa con los públicos 

de la compañía, es atender las demandas so-

ciales de los stakeholders. 

El economista Michael Porter, en su teoría 

del “Valor Compartido” en la que redefine su 

Sala de operaciones de la Fundación DKV Integralia 
en su centro de El Prat del Llobregat.
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Las compañías no pueden 
olvidar nunca que la base de 
una Gestión Responsable que 
sea valorada por la sociedad 
nace de un diálogo sincero  
con sus públicos.

propia visión sobre la productividad y la ca-

dena de valor de los negocios, defiende que 

la sostenibilidad de un proyecto empresarial 

cada vez estará más ligada a su capacidad de 

dialogar, de comunicarse y desarrollar iniciati-

vas comunes con los actores del entorno en 

donde opera.

En esta teoría se apoya Jordi García Taberne-

ro, director general de Comunicación y Gabi-

nete de Presidencia de Gas Natural Fenosa, 

para explicar precisamente como “las em-

presas no son entes aislados de su entorno 

-crean trabajo directo e indirecto, se nutren 

de una red de proveedores locales que a su 

vez generan empleo, pagan impuestos que 

sirven para crear servicios públicos, colabo-

ran en proyectos de desarrollo local…- es de-

cir, generan desarrollo, empleo y bienestar en 

aquellos sitios donde se implantan”. 

Por todo eso, las organizaciones no pueden 

desligarse de las exigencias de un mayor res-

peto al medio ambiente, unas condiciones la-

borales adecuadas, una sensibilidad real hacia 

los sectores sociales más desfavorecidos, etc. 

Estos elementos son los que deben integrar 

una política coherente en esta materia.

La gestión responsable  

y la comunicación

Sin embargo, todavía apenas hay un 10 % de 

dircoms que considera la RSC como una de 

sus áreas de responsabilidad, según el es-

tudio antes mencionado. El director de Co-

municación y Responsabilidad Empresarial 

en DKV Seguros, Miguel García Lamigueiro, 

muestra su sorpresa porque muchas empre-

sas aún no perciban este asunto como “una 

palanca de crecimiento que aporta valor a la 

cuenta de resultados”.

García Lamigueiro habla con la autoridad que 

le otorga que su compañía esté considera 

la tercera mejor organización -de entre 500 

y 1.000 empleados- para trabajar, según la 

consultora Great Place to Work Institute; que 

sea la primera aseguradora del sector que 

realiza la auditoría ética SGE21; que cuente 

con las certificaciones ISO14001 y con el Ce-

roCO2, que avala que compensa emisiones 

de gases de efecto invernadero; y que haya 

recibido el Premio SERES por la Fundación 

DKV Integralia, que ayuda a la integración de 

personas con discapacidad.

“En RSC, primero hay que hacer y después 

comunicar, empezando por los públicos inter-

nos. Por tanto, debe ser una línea estratégica 

de la comunicación corporativa cuando haya 

realidades contrastadas que comunicar o 

cuando haya compromisos que comunicar a 

los grupos de interés. Nunca antes”, expone el 

dircom de DKV.

Hacer con sentido

Con todo, el problema no suele ser tanto “no 

hacer” como no comunicar adecuadamente o 

hacer acciones deslavazadas. En ese sentido, 

no son pocas las compañías que ejecutan 

programas sociales sin una relación concreta 

con su actividad o la estrategia general de la 

compañía. La falta de orden estratégico y su 

no supervisión por parte del Departamento de 

Comunicación provocan que estas acciones 

sean difíciles de comunicar. 

En los últimos tiempos se comienza a enten-

der la importancia de que la RSC nazca de 

los valores propios de cada entidad y se ali-

nee, cada vez más, con el negocio. Cuando el 

planteamiento en este terreno parte de estas 

premisas, entonces sí ayuda a mejorar su per-

Miguel García 
Lamigueiro,
DKV Seguros.

Jordi García 
Tabernero
Gas Natural Fenosa.
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“Nuestra conciencia define cómo pensamos, sentimos y ac-
tuamos. Nuestra conciencia determina los valores con los que 
vivimos, influye en cómo nos relacionamos con los demás… y 
nos ayuda a ser mejores comunicadores. Es el alma de nuestra 
profesión. Cuando comunicamos con conciencia incrementa-
mos la credibilidad y el respeto de nuestros stakeholders”. Son 
palabras de Jovina Ang, ex directora de Marketing en Microsoft 
Asia y ponente en el WPRF 2014. 

Asegura que la responsabilidad de los directivos de Comu-
nicación de las compañías no debe minusvalorarse: “Tene-
mos la responsabilidad de asegurar que aquello que ven, 

oyen o leen nuestros padres, hijos, hermanos, amigos… 
representa comunicación con conciencia”. Además añade 
que para que una compañía comunique con conciencia tie-
ne que existir una “conciencia corporativa que alcance a 
todos los que la forman: desde el CEO y el Comité de Direc-
ción hasta la totalidad de los empleados. Es el ethos de la 
empresa”. 

Para finalizar, define con claridad las empresas que tienen 
una conciencia corporativa: “son compañías transparentes 
y auténticas que además no tienen miedo de disculparse 
públicamente cuando cometen algún error o equivocación”. 

Jovina Ang, directora de Communicatio,  
ex directora de Marketing de Microsoft Asia

 @jovina_ang

“La comunicación con conciencia  
es el alma de nuestra profesión”

cepción por parte de sus públicos objetivos. 

“Las empresas deben centrarse en contribuir 

en aquello en lo que son expertas y, por tanto, 

pueden aportar más valor. En nuestro caso, el 

programa de RSC da prioridad a todas las ac-

ciones vinculadas a salud y en el territorio en 

el que operamos”, explica Miguel García Lami-

gueiro. Al tiempo que asegura que DKV tiene 

contrastado mediante estudios de reputación 

que la RSC le ha permitido diferenciarse de su 

competencia, potenciar la recomendación de 

sus productos, captar talento, minimizar ries-

gos o ahorrar en costes energéticos. 

Contra quienes puedan pensar en un uso 

mercantilista de la RSC, la realidad es que 

un estudio del IE Business School sobre res-

ponsabilidad empresarial demuestra que la 

motivación principal para realizar este tipo 

de acciones es “la propia convicción o el 

altruismo”. Posteriormente, se trata de mos-

trar las acciones que se realizan en beneficio 

de la sociedad. 

Este mismo estudio del IE Business School 

recuerda que la verdadera responsabilidad 

social no se refiere a “acciones filantrópicas 

desarticuladas de la dinámica de la firma y su 

entorno”, sino a aquellas que buscan “un com-

promiso de los trabajadores con los objetivos 

y misión de la empresa”. En esa misma línea, 

el responsable de Comunicación y Respon-

sabilidad Empresarial en DKV Seguros relata 

que la involucración de los trabajadores resul-

ta fundamental. “La RSC precisa contar con 

ellos para lograr su propósito de convertir a la 

empresa en un negocio responsable porque 

depende de la actuación de todos”, expone.

Ahora bien, las compañías no pueden olvi-

dar nunca que la base de una RSC que sea 

valorada por la sociedad nace de un diálogo 

sincero. El director general de Comunicación 

y Gabinete de Presidencia de Gas Natural Fe-

nosa expone certeramente que ante un nuevo 

contexto social, político y económico, las or-

ganizaciones tienen que ser más “transparen-

tes, éticas, medioambientales y relacionarse 

sistemáticamente con la sociedad en donde 

producen sus bienes u ofrecen sus servicios”.

Escuchar, dialogar con los públicos de la 

empresa, es esencial antes de planificar las 

acciones de responsabilidad social. Porque, 

en definitiva, la RSC nace para responder a 

las necesidades de la sociedad. Jovina Ang, 

directora de Communicatio y ex directora de 

Marketing de Microsoft Asia, lo explica muy 

bien: “¿Por qué las compañías deben ser so-

cialmente responsables? La respuesta es sen-

cilla. Es una manera de devolver a la sociedad 

por hacer negocios en ella. Es una manera de 

que las compañías muestren que se preocu-

pan por sus clientes”. ●

"Las empresas deben 
centrarse en contribuir 
en aquello en lo que son 
expertas y, por tanto,  
pueden aportar más valor".
Miguel García Lamigueiro, DKV Seguros. 

Escanea este código para acceder 
al estudio “Responsabilidad Social 
Empresarial y Emprendimiento  
en España”, del IE Business  
School (PDF).
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buen gobierno es muestra de que estas empresas están considerando 

estratégica la comunicación de estos asuntos de cara a cumplir con 

las expectativas de sus inversores y consumidores. En concreto, para 

estos últimos -según el Informe Forética 2015 que se acaba de publi-

car- los atributos de RSE superan a los de mercado en la valoración de 

la “buena empresa” y 6 de cada 10 afirma que ante dos productos de 

similares características compraría siempre el más responsable aunque 

fuera más caro.

En este sentido, la comunicación de los temas vinculados a la responsa-

bilidad social empresarial (RSE) plantea un gran reto para las empresas 

y organizaciones. No solamente tratamos de transmitir atributos de pro-

ducto o decisiones empresariales. Hablamos de ética, de impactos po-

sitivos y muchas veces -a nuestro pesar- negativos en las comunidades 

en cuyos entornos estamos presentes o en el medio natural en el que 

operamos. Actuaciones que en nume-

rosas ocasiones, al encontrarnos en 

un contexto global, tienen consecuen-

cias más allá de nuestras fronteras. 

Por tanto, parece evidente que para 

conseguir una comunicación eficaz de 

la RSE, las empresas deben tener una 

idea clara de lo que la sociedad espera 

y demanda, y de cómo funcionaría me-

jor la relación entre ambos. 

En conclusión, la exigencia y necesi-

dad de transparencia es imparable. 

No sólo desde el ámbito de legislación (cuya dureza está incremen-

tando: en 2017 con la nueva directiva europea de divulgación de la 

información no financiera, 6.000 empresas en Europa tendrán que 

informar sobre aspectos sociales, ambientales y de buen gobierno) 

sino desde la propia exigencia de la ciudadanía. Es necesario tras-

ladar a las organizaciones españolas que no pueden quedar fuera 

de esta tendencia global de la “comunicación con conciencia” y que 

anticiparse trae además un retorno positivo en un contexto en el que 

sostenibilidad, transparencia y competitividad van de la mano. ●

En una sociedad en la que las empresas y las instituciones se 

encuentran cada vez más en el punto de mira de los ciudadanos, que 

las premian o castigan sin filtros a través de los nuevos canales de co-

municación, vivimos un momento sin precedentes donde la gestión de 

la confianza es más crítica que nunca. 

Si antes los grupos de interés eran conjuntos diferenciados y de con-

tornos más o menos precisos, las nuevas formas de comunicación los 

hacen mucho más personalizados, con “nombre” digital, pero a la vez 

más difusos y difíciles de detectar a priori. La ubicuidad de Internet y 

su continuidad en el tiempo hace que cada error tenga consecuencias 

mayores y más difíciles de eliminar.

En este contexto, recientemente hemos conocido los datos del Baró-

metro de la Confianza de Edelman 2015, que revelan una alarmante 

caída de la confianza en todas las 

instituciones (destacando gobiernos, 

empresas y medios de comunicación), 

volviendo a los mínimos del comienzo 

de la crisis en 2008. Un derrumbe de 

la confianza que tiene sin duda como 

causa directa la crisis de transparencia. 

En la coyuntura actual necesitamos 

organizaciones confiables, que man-

tengan un diálogo transparente y fluido 

con todos los grupos de interés. La co-

municación se perfila entonces como 

una herramienta esencial para recuperar la confianza cuando ésta está 

perdida y para mitigar los riesgos de perderla anteponiéndonos a las 

posibles crisis. La respuesta eficiente de empresas y organizaciones a 

las demandas de información transparente por parte de sus grupos de 

interés ya no es una opción, y aquí entramos de lleno en la imperante 

necesidad de la “comunicación con conciencia”. 

El hecho de que 29 de las 35 empresas del Ibex 35 ya evalúen externa-

mente su información anual sobre aspectos sociales, ambientales y de 

Comunicar con conciencia,  
clave para recuperar la confianza

ıTRIBUNA

"En la coyuntura actual necesitamos 
organizaciones confiables  
que mantengan un diálogo 

transparente y fluido con todos  
los grupos de interés".

 @foretica
	 @germangranda

GERMÁN GRANDA 
Director general de Forética 
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en el caso de las grandes empresas, que son quienes muchas veces tiran 

del carro y el espejo en que se miran otras muchas organizaciones.

Pero no solo hay que comunicar por esa reacción en cadena. Y es que 

la RSE lleva implícita la comunicación en sí misma y descansa en buena 

parte en ser transparentes y en dar a conocer y responder a las nece-

sidades y expectativas de nuestros grupos de interés. ¿Cómo vamos a 

poder establecer este diálogo multistakeholder tan fundamental en los 

procesos de implantación de una cultura de la RSE sin comunicación? 

¿Cómo vamos a ser socialmente responsables si no somos transparen-

tes ni comunicamos con conciencia lo que hacemos?

Como no se cansan de recordarnos los expertos en RSE, los medios de 

comunicación tenemos un papel crucial para instalar esta cultura y este 

nuevo paradigma en todas las organizacio-

nes y personas. Pero no sólo los medios. La 

corresponsabilidad entre todos los polos de 

la comunicación (organizaciones, medios 

de comunicación y agencias de comuni-

cación) se hace ahora más necesaria que 

nunca si queremos ser creíbles, confiables 

y transparentes. Y no podemos ser percibi-

dos de esta manera si no predicamos con el 

ejemplo e intentamos hacer las cosas bien, 

aplicando la RSE en nuestra gestión y comunicándola a través de las dife-

rentes herramientas que tenemos a nuestro alcance.

En esta época de crisis y pesimismo generalizado en la que aún esta-

mos instalados pese a ciertos brotes verdes, es más necesario que nunca 

apostar por la comunicación responsable y poner en valor el esfuerzo que 

muchas organizaciones, especialmente aquellas pequeñas y con menos 

recursos, están llevando a cabo para contribuir desde su actividad a una 

sociedad mejor, más justa y sostenible en todos los sentidos. 

Olvidémonos del good news, no news. Las buenas noticias también de-

ben ser noticia. De ahí que en Corresponsables sigamos levantándonos 

cada día con ganas de seguir construyendo un mundo mejor para todos 

desde la comunicación y el periodismo responsable. ●

Cuando puse en marcha la pyme editorial MediaResponsable a fi-

nales del 2005 con el lanzamiento del primer Anuario Corresponsables, 

usualmente tenía que lidiar con afirmaciones de este tipo: “Nosotros ya 

hacemos RSE porque tenemos una fundación y damos un dinero a varias 

ONG”; “Preferimos invertir en las acciones de RSE y no en la comunica-

ción”; “Si ponemos publicidad en tu medio nos dirán que hacemos RSE 

o sostenibilidad por marketing o mera cosmética”; “La RSE es patrimo-

nio exclusivo de los Relaciones Públicas”… Afortunadamente, diez años 

después son cada vez menos las veces que se oyen estas frases y que 

tenemos que argumentar en Corresponsables por qué comunicación y 

responsabilidad social van tan indisolublemente unidas. 

Hay una frase muy utilizada en el mundo de la comunicación corporativa: 

“Tan importante es hacer las cosas bien como hacerlas saber, si no co-

municas no existes en este mundo tan me-

diático, global y competitivo”. La comparto 

plenamente. Pero iría más allá y la matizaría: 

es imprescindible que esa comunicación 

sea con conciencia, transparente y confia-

ble, aún más cuando hablamos de nuestros 

proyectos socialmente responsables. 

En Corresponsables partimos de la base 

de que no existe la empresa ni organiza-

ción 100 % perfecta ni lo va a existir nunca, porque al final, las organi-

zaciones son personas y todas tenemos virtudes y defectos. Debemos 

entender la RSE como un proceso de mejora continua, con sus luces y 

sus sombras, tratando siempre de avanzar hacia un modelo de gestión 

que resulte lo más beneficioso posible tanto para la empresa u organi-

zación como para los stakeholders. Y en este proceso, la comunicación 

desempeña un papel fundamental.

Difundiendo lo que hacemos bien, siempre que haya detrás una base só-

lida y no vendamos simple humo, lanzamos un mensaje positivo que no 

sólo repercute en nuestra imagen y reputación, tanto interna como exter-

na, sino que contribuye además a inspirar a otras organizaciones y a moti-

varlas a asumir acciones similares y promover el bien común y la construc-

ción de una sociedad mejor para todos. Esto es especialmente relevante 

La corresponsabilidad entre todos 
los polos de la comunicación se hace 
ahora más necesaria que nunca

ıTRIBUNA

"Sin comunicación no hay RSE  
y sin RSE no hay comunicación  

con conciencia".

 @corresponsables 
@marcosgonzalezm

MARCOS GONZÁLEZ 
Periodista, presidente editor 
de Corresponsables y de la 
Fundación Corresponsables
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ENERO

 14-16 PROMOGIFT 
  Salón del Regalo Promocional
 14-18 BISUTEX 
   Salón Internacional de la Bisutería y 

Complementos
 14-18 INTERGIFT 
   Salón Internacional del Regalo y 

Decoración
 14-18 MADRIDJOYA 
   Salón Internacional de Joyería y 

Relojería Urbanas y de Tendencia
 28-30 HOREQ 
   Soluciones para la Hotelería, 

Restauración y Colectividades
 28-01 FITUR 
 FEBRERO Feria Internacional de Turismo

FEBRERO

 06-11 MERCEDES-BENZ FASHION
  WEEK MADRID 
 08-10 MOMAD METRÓPOLIS  
   Salón Internacional del Textil, Calzado 

y Complementos
 17-19 SEMANA DEL SEGURO
   El Punto de Encuentro Anual del 

Sector Asegurador
 24-27 CLIMATIZACIÓN 
   Salón Internacional de Aire 

Acondicionado, Calefacción, 
Ventilación y Refrigeración

 24-27 GENERA 
   Feria Internacional de Energía y Medio 

Ambiente
 25-01 ARCOmadrid 
 MARZO  Feria Internacional de Arte 

Contemporáneo

MARZO

 04-08 AULA 
   Salón Internacional del Estudiante y de 

la Oferta Educativa
 05-06 EXPOELEARNING 
   Congreso Internacional y Feria Profesional
 05-07 INTERDIDAC 
   Salón Internacional del Material 

Educativo
 05-08 FORO DE POSTGRADO 
   Salón Internacional de la Educación de 

Tercer Ciclo
 05-07 PROPET 
   Feria para el Profesional del Animal de 

Compañía
 10-12 HOMSEC
   Salón Internacional de Tecnologías de 

Seguridad Nacional
 10-12 WORLD ATM CONGRESS
 11-14 MOTORTEC AUTOMECHANIKA
  MADRID 
   Feria Internacional Líder para la Industria 

de Automoción en España dirigida a 
visitantes profesionales de la Península 
Ibérica, América Latina y Norte de África

 12-13  WORLD OLIVE OIL EXHIBITION
 El Encuentro Mundial del Aceite de Oliva

 19-22 CINEGÉTICA
  Pasión por la Caza y la Pesca

 20-24  30th Anniversary EAU Congress
 24-26 FER-INTERAZAR
  Feria Internacional del Juego

ABRIL

 11-19 ALMONEDA 
   Feria de Antigüedades, Galerías de Arte 

y Coleccionismo

 13-16 INTERSICOP 
   Salón Internacional de Panadería, 

Confi tería e Industrias Afi nes

 13-16 SALÓN DE GOURMETS 
   Feria Internacional de Alimentación y 

Bebidas de Calidad

 15-16   World Travel & Tourism Council  
(WTTC) The Global Summit

 15-17 VENDIBÉRICA 
   Feria Internacional del Vending

 23-25 EXPOFRANQUICIA 
   Salón Internacional de la Franquicia

 23-26 FIE2.0 
  Foro Internacional del Español

 24-25 DENTALUS
   Salón de la Formación Dental

MAYO

 02-03  GG-CUP
   La Gran Final de la Liga Ofi cial de los 

e-sports

 06-08  SPAINSKILLS
   Campeonato Nacional de Formación 

Profesional

 07-10  SIMA
Salón Inmobiliario Internacional de Madrid

 08-09 SPORT WOMAN
   La primera Feria de la Salud y el Deporte

 12-13   FORO DE DESARROLLO 
MINERO-METALÚRGICO 
SOSTENIBLE 

 23-24  100 X 100 MASCOTA 
Feria del Animal de Compañía

 27-28 EXPO FOODSERVICE
   Encuentro Profesional de Restauración 

y Hostelería

 27-28  eCOMExpo
El Futuro del ecommerce

 27-28  OMExpo
El Futuro del Maketing Digital

 27-29  57 CONGRESO DE LA SOCIEDAD 
EUROPEA DE ENDOCRINOLOGÍA 
Y NUTRICIÓN (SEEN)

 29-30  GYM FACTORY
La Feria del Fitness e Instalaciones 
Deportivas

JUNIO

 01-04  77th EAGE CONFERENCE & 
EXHIBITION

 05-14  SALÓN DEL VEHÍCULO DE 
OCASIÓN 

 17-18  BIT EXPERIENCE 
 25-28  MULAFEST 

Festival de Tendencias Urbanas

 26-28  GamerGy 
Competiciones de e-sport (videojuegos 
on-line)

SEPTIEMBRE

 09-13 BISUTEX 
   Salón Internacional de la Bisutería y 

Complementos

 09-13 INTERGIFT 
   Salón Internacional del Regalo y 

Decoración

 09-13 MADRIDJOYA 
    Salón Internacional de Joyería y 

Relojería Urbanas y de Tendencia

 11-13 MOMAD  METRÓPOLIS 
   Salón Internacional del Textil, Calzado y 

Complementos

 18-20 UNIBIKE 
   Feria Internacional de la Bicicleta

 18-22  MERCEDES-BENZ FASHION WEEK 
MADRID 

 23-24  III FORO DE ACTIVACIÓN DEL 
EMPLEO

 29-30 EXPOCECOFERSA
   Encuentro Comercial de Ferretería

 29-01 SALÓN PROFESIONAL DE
 OCTUBRE  FLOTAS DE MADRID -

 Vehículos & Servicios 
 29-02 TRAFIC 
 OCTUBRE  Salón Internacional de la Movilidad 

Segura y Sostenible

 30-02 SICUR LATINOAMÉRICA
 OCTUBRE Exhibición Internacional de Equipos,
     Productos, Tecnologías y Servicios para la
  Seguridad Integral
   SANTIAGO DE CHILE

OCTUBRE

 01-04 MADRID GAMES WEEK 
    La Gran Feria del Videojuego

 01-04 PUERICULTURA  MADRID 
   Salón Profesional Internacional de 

Productos para la Infancia

 07-09 LIBER    
Feria Internacional del Libro

 07-09 GENERA LATINOAMÉRICA
       Feria Internacional de la Efi ciencia 

Energética y las Energías Renovables
SANTIAGO DE CHILE

 07-09 MATELEC LATINOAMÉRICA
      Salón Internacional de Soluciones para la 

Industria Eléctrica y Electrónica
SANTIAGO DE CHILE

 13-15 CPHI
 13-15 ICSE
 13-15 INNOPACK
 13-15 P-MEC
 21-22 EXPOHALAL SPAIN   

Mediterranean Food, Tourism & Lifestyle 
Exhibition

 23-25 MOMAD 1001BODAS 
   Salón de Productos y Servicios para 

Celebraciones

 23-25 SIMA OTOÑO
   Salón Inmobiliario de Madrid

 24-26 SALÓN LOOK  MADRID 
   Salón Internacional de la Imagen y la 

Estética Integral

 28-30 FRUIT ATTRACTION 
   Feria Internacional del Sector de Frutas y 

Hortalizas

 28-30 SIMO EDUCACIÓN 
   Salón de Tecnología para la Enseñanza

NOVIEMBRE

 04-05 MetalMadrid
   Feria Industrial de la Comunidad de 

Madrid

 12-15 BIOCULTURA
   Feria de Productos Ecológicos y 

Consumo Responsable

 14-15 BEBÉS Y MAMÁS
   El Salón de la Futura Mamá, Bebé y 

Nuevas Familias

 18-19   FERIA DE EMPLEO PARA 
PERSONAS CON DISCAPACIDAD

 18-19 EMPACK
   El Salón Profesional del Envase,

Etiquetado, Embalaje y 
Acondicionamiento

 18-19 LOGISTICS MADRID
   El Salón Profesional del Almacenaje, 

Manutención y Logística

 20-22  MADRID BEAUTY DAYS 
 21-29 FERIARTE 
  Feria de Arte y Antigüedades

 26-29 MADRID HORSE WEEK

DICIEMBRE

 04-06 GamerGy 
   Competiciones de e-sport (videojuegos 

on-line) 

 04-08 DABADUM 
  Salón del Ocio Infantil en Familia

 16-20 ALMONEDA Navidad 
   Feria de Antigüedades, Galerías de Arte y 

Coleccionismo

04_05_DIRCOM_215x285.indd   1 05/05/15   11:04



112 CAPÍTULO 06

Anuario de la Comunicación 2015 Dircom

El dircom  
del futuro

La comunicación online, la comunicación corporativa, la 
comunicación interna, las relaciones con los medios y la 
responsabilidad social corporativa serán, según los encuestados, las 
áreas más relevantes de los profesionales de la comunicación dentro 
de los próximos cinco años. De este modo se consolida la tendencia 
que viene mostrándose en los últimos años, en la que los directores 
de Comunicación son, y deberán ser, más estratégicos y polivalentes.
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La comunicación online 
será el área más relevante 
dentro de cinco años.

¿Cuáles considera  
que dentro de cinco 
años serán las áreas 
más relevantes  
de un director  
de Comunicación? 20,02 %

Comunicación 
online

9,74 %
Responsabilidad 
Social 
Corporativa

2,06 %
Publicidad 
comercial 
(producto/marca)

19,16 %
Comunicación 
corporativa 
(organización)

9,31%

Relaciones 
institucionales

1,30 %
Publicaciones/
editorial

12,88 %
Comunicación 
interna

6,39 %
Comunicación 
internacional

1,30 %
Patrocinio

12,01%

Relaciones con 
los medios

5,19 %
Relaciones 
públicas y 
eventos

0,54 %
Protocolo
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La paradoja se torna lógica. Mientras el 

mundo avanza al galope de la tecnología, la 

Dirección de Comunicación cae en la cuenta 

de la necesidad de una vuelta a los orígenes. 

Es la hora de mover el catalejo y apuntar ha-

cia el público. El sector es unánime: los datos 

derivados de la encuesta ‘El estado de la co-

municación en España 2015’, revelan que en 

el 83 % de los casos se ha incrementado la 

importancia de la comunicación en la empre-

sa debido principalmente al cambio social, la 

confianza y la reputación. Son algunas de las 

razones que motivan esta mayor importancia 

de la comunicación en las empresas y que 

convierten al dircom en un agente social clave 

en la estrategia empresarial.

Al producto y el posicionamiento de marca se 

suma ahora para el director de Comunicación 

un reto de otro tono: “Las empresas hemos 

comprendido que la buena reputación genera 

admiración y confianza en nuestros públicos. 

Esto supone una ventaja competitiva, creación 

de valor a largo plazo y un escudo protector 

contra la crisis”, apunta Santiago Olmedo, 

director de comunicación interna de Grupo 

Mahou-San Miguel. 

En esta “economía de la reputación” a la que 

alude, la comunicación corporativa “adquiere 

El futuro del dircom, 
estratega en clave social

ıREPORTAJE

Tal y como se ha demostrado, la comunicación 
corporativa ha incrementando su papel estratégico en 
empresas e instituciones, por lo que la figura del director 
de Comunicación aumenta, progresivamente, su valor. 
El reto consiste en adaptarse a las nuevas necesidades. 
¿Cuál es el futuro del dircom? 

un papel mucho más estratégico que hasta 

ahora”, o como lo define Ferran Serrano, di-

rector de Marketing y Comunicación Corpora-

tiva de T-Systems, “una actitud proactiva en la 

que los contenidos y los mensajes producidos 

por la compañía apoyen el negocio, que pasa 

a ser la piedra angular de todas las acciones”. 

De hecho, el mismo estudio revela que para el 

74 % la estrategia de comunicación contribuye 

a la estrategia general de la empresa mucho o 

bastante. “La comunicación es indudablemen-

te un valor al alza y una necesidad estratégica 

para las compañías”, ratifica Juan Llobell, direc-

tor de Comunicación y Relaciones Instituciona-

les de Bertelsmann, que retoma el discurso 

social, porque “las empresas interactúan cada 

vez más, no sólo en el campo económico, sino 

en la sociedad civil, como actores destacados”. 

En el nuevo paisaje se divisa claramente la im-

portancia de las redes sociales, que han “forza-

do a generar un diálogo con los clientes directo 

y transparente”, según Ferran Serrano. Beatriz 

Fernández Ruiz de Velasco, directora de Co-

municación de Deloitte, añade dos motivos 

más a la creciente importancia de la comunica-

ción corporativa: “la influencia de los grupos de 

interés en la gestión empresarial y la compleji-

dad del entorno informativo”. 

Uno de los cambios más relevantes, para 

Olmedo, ha sido el mayor peso que ha co-

brado la comunicación interna: “Se ha ido 

convirtiendo de forma creciente en una he-

rramienta de influencia para lograr el alinea-

miento de los profesionales con la estrategia 

de la compañía”. En el caso de la empresa 

que representa se han puesto en marcha 

programas para lograr que los empleados 

se conviertan “en auténticos embajadores 

de la marca”, además de intensificar “signi-

ficativamente” las ocasiones de diálogo con 

el resto de públicos con “canales de diálogo 

específicos”. De nuevo, el público. 

Y esta tendencia parece que va a coger 

peso. “Estoy convencido de que en el futu-

ro esta posición será más estratégica que 

táctica. El director de Comunicación de una 

empresa debe ser el guardián de la repu-

tación”, sentencia Juan Llobell. Semejante 

responsabilidad llevará al dircom a “estar 

más pegado al presidente o CEO de la com-

pañía, a estar más alineado con los objeti-

vos empresariales y pertenecerá al Comité 

de Dirección”, añade. En opinión de la re-

presentante de Deloitte, la comunicación “es 

una pieza más en la cadena de valor de las 

compañías. El dircom no es el único comu-

nicador de la compañía”, postula.
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Crece el campo de trabajo para el dircom y, 

en consecuencia, sus retos. Las cinco ca-

racterísticas más destacadas del director 

de Comunicación según la "El estado de la 

comunicación en España 2015" son, en el si-

guiente orden, visión estratégica, capacidad 

de comunicación, accesibilidad a los medios 

de comunicación, capacidad de gestión, au-

toridad/liderazgo y alto conocimiento de los 

productos/servicios de la empresa. Se abre 

una lista de tareas en la que los encuesta-

dos también están de acuerdo. El futuro del 

director de Comunicación pasa por "integrar 

las diferentes áreas de comunicación (inter-

na, corporativa y comercial)", según Ferran 

Serrano, "siempre han de estar en perfecta 

conjunción si deseamos tener una estrate-

gia de comunicación óptima". Y añade otro 

aspecto clave: "saber cuál ha sido nuestra 

contribución". De nuevo, la importancia de 

la medición que se ha mencionado en otros 

capítulos de este anuario.

Cada día se incrementan las voces que indican 

que progresivamente la comunicación vendrá 

marcada por el cliente final, que adquirirá un 

mayor protagonismo. El people have the power 

es ya algo más que una melodía, se trata de 

una realidad a todo volumen que el dircom 

debe escuchar y gestionar a tiempo. ●

La reputación nace dentro de las empresas
La tarea de devolver la confianza en las compañías está en la probeta de los directores de 
Comunicación de las compañías. Y estos ‘laboratorios’ de reputación ya tienen clara la fórmula: 
“Hay que lograr el compromiso de los profesionales y convertirlos en embajadores de la marca. 
Son retos de primer orden para las empresas en los próximos años”, explica Santiago Olmedo, 
de Grupo Mahou-San Miguel. 

En su opinión “la reputación nace dentro de las organizaciones, la vivencia de la marca es la que 
genera reputación y quienes la construyen son, sobre todo, los empleados. Sus opiniones tienen 
más credibilidad hoy en día que la del CEO de la empresa”, añade. 

El reto será entonces potenciar la comunicación interna, que según Olmedo, “ha ido evolucionan-
do desde la gestión de contenidos y canales hacia una gestión del cambio, y está siendo cada vez 
más una herramienta que ayuda a conectar a las personas con lo que la organización y el negocio 
necesitan”. Ahí apunta también Beatriz Fernández Ruiz de Velasco, de Deloitte, para quien “el 
empleado es clave en el proceso de comunicación”.

El guardián de la reputación

Comunicación  
interna

RSC y gestión  
responsable

relaciones  
institucionales

medios de  
comunicación

marca  
corporativa

Santiago Olmedo, 
Mahou.

Ferran Serrano, 
T-Systems.

Juan Llobell, 
Bertelsmann.

Beatriz Fdez. Ruiz, 
Deloitte.
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Lograrlo, a mi juicio, pasa por tres cosas, en las dos primeras Dircom 

ha trabajado y trabaja duramente: lograr formar al profesional con una 

visión más integral, estratégica y directiva, así como dotarlo de herra-

mientas y modelos de medición e indicadores que pongan en valor su 

trabajo. La tercera es la que tiene que ver con lo que os contaba al prin-

cipio: el cambio de nombre que corresponde al cambio de funciones. 

Hoy al dircom no se le pide en las organizaciones más avanzadas y que 

marcan tendencia que se dedique a lanzar mensajes, sino a que logre 

entornos, motive actitudes y logre comportamientos favorables para la 

empresa, obviamente de la mano del resto de directivos.

Si la publicidad ha tenido fuerza en los Comités de Dirección ha sido 

porque ha ido de la mano de un departamento y un director de Marketing 

con una visión y una función mucho 

más amplia y estratégica que la pro-

pia publicidad, la cual es (junto con 

el resto de la comunicación de mar-

keting) instrumental para la estrategia 

de marketing y es estratégica en la 

medida en que ayuda a conseguir 

sus objetivos de negocio y mercado.

De igual manera, la comunicación 

corporativa es instrumental para la estrategia de Asuntos Corporativos 

(stakeholders, issues, riesgos, regulaciones, relaciones, expectativas y 

necesidades) y es estratégica en la medida en que ayuda a conseguir 

los objetivos de negocio a través de los intangibles (reputación, respon-

sabilidad, marca, identidad, cultura y talento).

Un presidente, CEO o director general sí entiende y valora que tiene 

que gestionar una serie de asuntos que afectan a la corporación y que 

se encuentran tanto dentro como fuera de ella, empezando por la legi-

timación de la empresa para operar y acabando por la confianza nece-

saria para cooperar y prosperar. Por eso es importante que avancemos 

en esa línea: en mi opinión, el futuro del director de Comunicación es 

ser, finalmente, un director de Asuntos Corporativos, un futuro que en 

muchas organizaciones, especialmente anglosajonas, asiáticas y de 

Oriente Medio, es ya una realidad. ●

Llevo 20 años trabajando en este sector -10 de los cuales ense-

ñando e investigando en paralelo- y creo que después de este tiempo 

he llegado a una conclusión: la batalla de las ideas (los conceptos) y las 

palabras (los términos) es fundamental si se quiere ganar una guerra. 

Parece mentira que en nuestro mundo una afirmación así pueda ser 

necesaria, pero sin duda lo es y explicaré por qué.

Desde que empecé en la profesión llevo escuchando discusiones 

acerca de ello: al principio, Comunicación o Relaciones Públicas; li-

gado a ello, Comunicación Corporativa o de Marketing/Consumo; y, 

últimamente, Reputación o Comunicación. Como decía algún famoso 

publicitario: no me extraña que aún tengamos que explicarle a nuestra 

familia y a nuestros amigos a qué nos dedicamos: ¡si ni nosotros mis-

mos sabemos cómo llamar a nuestra 

profesión y en qué consiste!

Voy a ser rompedor e incluso pro-

vocador, pero creo que es obligado 

serlo: la comunicación es muy impor-

tante y forma parte de la esencia del 

ser humano. No consiste en hablar, 

ni tan siquiera en escuchar: cualquier 

acto humano es, de hecho, más que 

lo que decimos (los mensajes), dónde lo decimos (los entornos); más 

que dónde lo decimos, lo que hacemos (los comportamientos); y más 

que lo que hacemos, cómo lo hacemos (las actitudes). De ahí, tam-

bién, la importancia del ejemplo y todo aquello que no verbalizamos 

a la hora de comunicar (gestos, miradas, señales, símbolos, etc.). La 

actitud es la respuesta, repetía siempre nuestro querido Enrique Alcat, 

a quien debo la razón de formar parte de esta Asociación: nunca se lo 

agradeceré suficientemente. Allí donde estés, gracias.

Pasar de las musas al teatro

Pero dicho todo esto, en el día a día de la profesión el verdadero de-

bate de fondo se centra en lograr un reconocimiento y una posición de 

influencia o decisión dentro de la organización (del tipo que sea, empre-

sarial, institucional o social). La queja, aún a día de hoy, es no recibir el 

trato que merece la función.

Del director de ‘Comunicación’ 
al de ‘Asuntos Corporativos’

ıTRIBUNA

 @ricardogomdiezRicardo Gómez Díez 
Consultor Experto en Gestión 
de Activos Intangibles y Profesor 
Asociado de la Universidad CEU-
San Pablo

"En mi opinión, el futuro del director 
de Comunicación es ser, finalmente, 
un director de Asuntos Corporativos".
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Poco a poco la ciudadanía irá aumentado su poder e impondrá empresas 

capaces de innovar en aquellas iniciativas que transforman el sistema y 

abandonará aquellas que lo pervierten o no permiten su buen funciona-

miento. De hecho, en los países más avanzados ya está ocurriendo2.

Necesidad de incrementar el diálogo para recuperar la confianza

¿Cómo se construyen marcas en un sistema en transformación, donde 

manda el ciudadano y los medios masivos han perdido relevancia? La 

respuesta no es simple, pero intensificar el diálogo con la ciudadanía nos 

da una pista. 

Antes de la llegada de la TV, las empresas y marcas estaban obligadas a 

estar en contacto permanente y directo con su comunidad de consumidores. 

La TV fue un aliado fundamental de las marcas que conocimos en las últimas 

décadas, pero muchas pagaron un coste adicional: perdieron la costumbre 

de dialogar y así comprender a sus consumidores y generar confianza. 

Para recuperar esa confianza es en ge-

neral imprescindible entrar en la ruta de 

la construcción de capital social, que es 

la capacidad de una empresa para tejer 

vínculos con su comunidad concreta 

de ciudadanos. Para ello, de entrada, 

no hay que ver a los clientes como 

meros consumidores sino como un co-

lectivo de personas, con unos valores 

concretos, que conforman una comu-

nidad, de la que la empresa pretende 

ser referencia. 

Una vez visionada y definida la comunidad hay que hacer dos cosas más: 

en primer lugar, aportar a la comunidad unos beneficios, tanto colectivos 

como individuales, que vayan más allá de los productos y servicios que 

se ofrecen; y en segundo lugar, conectar con esos ciudadanos siguiendo 

la pauta de “las tres tes” (Talk, Think and Trust), es decir, dialogando y 

pensando conjuntamente con esos ciudadanos y, si eso se hace correc-

tamente, generando confianza entre ellos. 

El Capital Social es sin duda el primer activo que tenemos que gestio-

nar. Y entender que la empresa y sus marcas son, ante todo, agentes de 

transformación social. ●

Es irrefutable que a día de hoy las empresas están siendo per-

cibidas como las organizaciones con la capacidad de más recursos y 

la agilidad necesarias para gestionar cambios estructurales y, según la 

ciudadanía, deberían ponerse a disposición de gobiernos y ciudadanos 

para ayudarles a transformar un sistema que ya no es capaz de generar 

la misma prosperidad que antes1. La opinión ciudadana siempre ha sido 

un tema relevante, pero ahora es probablemente la cuestión clave. Ahora 

el ciudadano controla. 

La cadena de comunicación del capitalismo industrial era un sistema 

cerrado, con tres elementos. El primero, las empresas e instituciones que 

enviaban mensajes; el segundo, los medios de comunicación masivos 

que concentraban a la ciudadanía y le trasladaban esos mensajes. Estos 

dos primeros controlaban activamente el funcionamiento de la cadena. 

El tercer elemento era el ciudadano, elemento pasivo que se limitaba a 

recibir esos mensajes y en general obedecía, comprando al día siguiente 

bienes y votando a opciones políticas centrales. 

Después de funcionar milagrosamente du-

rante setenta años, este sistema tan simple 

se rompió la década pasada. El elemento 

pasivo de la cadena, el consumidor -que es 

el primero de los tres en entender y utilizar 

Internet- se arma con esta tecnología tan 

poderosa y cambia el control de la cadena. 

De entrada se conecta formando redes de 

ciudadanos que intercambian información 

y generan sus propios medios de comuni-

cación, destruyendo así el monopolio de la 

información existente hasta ahora. Al estar 

informado, el consumidor elimina en segundo lugar otro principio del marke-

ting anterior, que es el del valor percibido e impone la transparencia. 

El capitalismo industrial funcionaba en Occidente dentro de regímenes 

democráticos pero una parte del mismo (la cadena de comunicación) 

era un sistema cerrado y no democrático. Ahora, aunque sujeta aún a 

manipulaciones, la participación ciudadana influye decisivamente en el 

control de la comunicación. Cualquier iniciativa que trate de confundirla 

suele fracasar, y la que no colabore con ella ignorará a un colaborador 

decisivo. Con ello el capitalismo industrial está dejando de ser un sistema 

de oferta y se está transformando (penosamente) en uno de demanda. 

Empresa y activismo social
ıTRIBUNA

FERNANDO RODÉS
Socio fundador de ISP 
Holdings

"Hoy, la participación ciudadana 
influye decisivamente en el control de 
la comunicación. Cualquier iniciativa 

que trate de confundirla suele fracasar 
y la que no colabore con ella ignorará a 

un colaborador decisivo".

1 Las empresas (70 %), más que los gobiernos (35 %) o las ONG (19 %), serían las más 
capaces de transformar nuestro sistema en uno mejor.

2 Los ciudadanos escandinavos, alemanes, holandeses, austriacos, suizos y canadienses, 
opinan que sus empresas sí tienen compromiso social, aunque esperan más de ellas.
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23_	 INDRA

	 Juan José Berganza 
	 Director de Comunicación

24_	 JAZZTEL

	 Beatriz Valverde 
	 Directora de Comunicación

25_	 MAPFRE

	 María Echanove Sáez 
	 Directora de Comunicación

26_	 MEDIASET	

	 Mirta Drago 
	 Directora de Comunicación

27_	 OHL

	 Jaime de la Fuente Martínez 
	 Consejero delegado de IPPI 	
	 Comunicación

28_	 POPULAR

	 Carlos Balado 
	 Subdirector General y director 	
	 del Área de Comunicación y 	
	 Relaciones Corporativas

29_	 REE

	 Antonio Prada Ramos 
	 Director de Comunicación y 	
	 Responsabilidad Corporativa

30_	 REPSOL

	 Begoña Elices García 
	 Directora General de 		
	 Comunicación y de Presidencia

31_	 SABADELL

	 Ramon Rovira i Pol  
	 Director de Comunicación  
	 y Relaciones Institucionales

32_	 SACYR

	 Pedro Alonso 
	 Director de Comunicación

33_	 SANTANDER

	 Juan Manuel Cendoya 
	 Director General de 		
	 Comunicación  
	 y Marketing Corporativo

34_	 TÉCNICAS REUNIDAS

	 Belén Molinero 
	 Responsable de Comunicación

35_	 TELEFÓNICA

	 Marisa Navas 
	 Directora de Comunicación 		
	 Corporativa y Medios

11_	 CAIXABANK

	 Mª Luisa Martínez Gistau 
	 Directora de Comunicación, 	
	 RR. II., Marca y RSC

12_	 DIA

	 Nieves Álvarez Nieto 
	 Directora de Relaciones 		
	 Externas

13_	 ENAGÁS

	 Felisa Martín Villán 
	 Directora de Comunicación

14_	 ENDESA	

	 Alberto Fernández Torres 
	 Director General de 		
	 Comunicación

15_	 FCC

	 Julio Pastor Bayón 
	 Director de Relaciones 		
	 Informativas

16_	 FERROVIAL

	 Juan Francisco Polo Martín 
	 Director de Comunicación  
	 y Responsabilidad Corporativa

17_	 GAMESA

	 Úrsula Guerra 
	 Directora de Comunicación

18_	 GAS NATURAL FENOSA

	 Jordi Garcia Tabernero 
	 Director General de 		
	 Comunicación y 		
	 Gabinete de Presidencia

19_	 GRIFOLS

	 Andreu Puga 
	 Director de Comunicación

20_	 IAG (IBERIA)

	 Laura Goodes 
	 Responsable de Comunicación  
	 con los Medios

21_	 IBERDROLA

	 Jesús García López 
	 Director de Comunicación 		
	 Corporativa

22_	 INDITEX

	 Jesús Echevarría 
	 Director General de 		
	 Comunicación y  
	 Relaciones Institucionales

01_	 ABENGOA CL.B

	 Patricia Malo de Molina 
	 Responsable de Comunicación

02_	 ABERTIS

	 Juan María Hernández 		
	 Puértolas 
	 Director Corporativo  
	 de Comunicación

03_	 ACCIONA

	 Pío Cabanillas 
	 Director general de Imagen 		
	 Corporativa y Marketing Global

04_	 ACS 
	 Juan José Díaz Clavel 
	 Responsable de Comunicación

05_	 AMADEUS

	 Ben Hunt 
	 Director de Comunicación

06_	 ACELORMITTAL

	 Ignacio Agreda 
	 Director de Comunicación, 		
	 Relaciones Externas y 		
	 Responsabilidad Corporativa

07_	 BANKIA

	 Amalia Blanco 
	 Directora de Comunicación  
	 y Relaciones Externas

08_	 BANKINTER

	 María Paramés García-		
	 Astigarraga 
	 Directora de Personas  
	 y Comunicación

09_	 BBVA

	 Paul Tobin 
	 Head of Communication

10_	 BME

	 Pablo Malumbres 		
	 Muguerza 
	 Director de Comunicación 		
	 Corporativa

LOS 35 
DIRCOMS 
DEL IBEX



121

ÍNDICE_ REPORTAJE 122_ 

Comunicar en el 
mediático escenario 
del Ibex 35.

REPORTAJE 125_ 

Los dircoms del  
Ibex 35, en el centro  
del escaparate.

TRIBUNA 128_ 

Iñaki Torres,  
Director de Estudio  
de Comunicación.

Ibex 35: el reto 
de comunicar en 
las empresas más 
mediáticas de la bolsa

Cumplir sin margen de error con las exigencias 
informativas de la CNMV y, a un tiempo, gestionar los 
diferentes niveles de comunicación de la empresa en un 
escenario muy expuesto a la luz pública, principales retos 
de los dircoms del Ibex 35. 

Capítulo 07



122 REPORTAJE

Anuario de la Comunicación 2015 Dircom

Comunicar en el mediático 
escenario del Ibex 35

ıREPORTAJE

Los equipos de comunicación de las empresas 
que cotizan en el Ibex 35 deben informar de forma 
continuada, puntual y transparente, así como controlar 
al milímetro todos los aspectos comunicativos internos 
y externos de la empresa.

Si cotizar en bolsa supone para las em-

presas toda una serie de exigentes requisitos 

comunicativos, el trabajo se multiplica para 

aquellas que se encuentran en el selecto grupo 

del Ibex 35, debido especialmente al impacto 

mediático que tiene este indicador bursátil. 

La cotización en bolsa obliga a un suminis-

tro de información periódica por parte de la 

empresa, con el objetivo de que el mercado 

disponga de información suficiente para que la 

formación de precio en cada instante sea co-

rrecta y no se produzcan imperfecciones por 

falta de transparencia. Esa información, perió-

dica y puntual, está disponible para su con-

sulta en la web de la Comisión Nacional del 

Mercado de Valores (www.cnmv.es). La falta 

de comunicación es objeto de infracción y si 

Bolsa de Madrid.

Descárgate el estudio 
"Presencia de las empresas 
del Ibex 35 en la web 2.0".
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en ella se ha producido algún error, hay que 

advertirlo y subsanarlo con inmediatez.

Dada la importancia de cumplir los trámites 

informativos, es recomendable designar a un 

responsable de la comunicación de opera-

ciones, tanto ante la CNMV como a efectos 

internos, para coordinar los departamentos 

implicados en esta obligación: sistemas de 

información, servicios jurídicos, cumplimiento 

normativo, tesorería, etc.

Hay que contemplar también la publicidad de 

las empresas que cotizan en bolsa: desde el 

simple cumplimiento de la obligación legal de 

la publicación de anuncios en el BORME, a los 

despliegues publicitarios en distintos medios de 

comunicación.

Las redes sociales, parte de la estrategia

Entre los diferentes aspectos que deben aten-

der los dircoms cada vez resulta más relevante 

el amplio universo de las redes sociales. Según 

un estudio sobre 'Presencia de las empresas del 

Ibex 35 en la web 2.0', elaborado por Estudio de 

Comunicación para El País, este ámbito ha me-

jorado, aunque todavía queda trabajo por hacer.

Una de las conclusiones principales apunta 

que la relación redes-empresas se ve todavía 

como medio publicitario y no de conexión con 

los clientes, posiblemente por temor a las opi-

niones masivas. Para romper la barrera que 

impide comunicarse con los consumidores hay 

que estar alerta  a nuevos servicios e incorporar 

comunicación directa con el cliente.

En líneas generales, desciende el número de 

empresas que ven las redes sociales como ame-

naza, pero la mayoría no hallan un estilo de co-

municación y pautas de comportamiento acor-

des a su cultura corporativa y efectivos en la web 

2.0. Los riesgos de estos canales de comunica-

ción para la empresa son similares a cualquier 

otro, pero es necesario hacer un uso adecuado, 

formar a los empleados y ser transparentes. 

Otros datos de interés de esta investigación 

indican que el 60 % de las empresas del Ibex 

35 están presentes en más de la mitad de las 

redes sociales analizadas. El 94,3 % de las 

compañías del índice selectivo tienen cuenta 

en Linkedin y el 71,4 % en Twitter. El mayor 

incremento se produce en YouTube, con casi 

el 66 %, y la presencia en Facebook alcanza al 

53 %. Por último, más del 42 % de estas em-

presas cuentan con blogs corporativos.

Por otro lado y según un sondeo realizado por 

Cinco Días entre las empresas del Ibex 35, 

estas desarrollan sus estrategias en las redes 

sociales como herramienta básica de comuni-

cación. Consecuencia de ello es la progresiva 

incorporación de profesionales a los equipos y 

el auge de los community manager. 

Otras conclusiones que aporta esta investiga-

ción tienen que ver con la creación de aplica-

ciones para los móviles (48 %) por parte de las 

empresas cotizadas, así como la consideración 

de valor creciente a las webs especializadas 

en el intercambio de fotos: Instagram (28 %)  

y Pinterest (40 %).

Las sociedades del Ibex han avanzado también 

en el uso de redes sociales para comunicarse 

con sus propietarios. El 42 % transmitieron me-

diante estos canales sus respectivas juntas de 

accionistas. Twitter es la plataforma más usada 

para transmitir declaraciones y presentar datos 

financieros de algunas organizaciones.

Pero la gran asignatura pendiente es que los 

principales directivos de las empresas se in-

volucren personalmente en estas plataformas, 

ya que la presencia de los primeros ejecuti-

vos del Ibex 35 es prácticamente nula. En la 

mayoría de los casos se limita a una página 

biográfica en Wikipedia. Linkedin es el medio 

más popular entre los primeros ejecutivos de 

las empresas cotizadas.

Objetivos de  

la presencia en redes sociales

Los objetivos de las empresas en las redes so-

ciales son: reforzar su imagen (más cercanía 

y agilidad), responder al profundo cambio de 

hábitos de la sociedad para explorar nuevas 

vías de desarrollo del negocio y de atención a 

las necesidades de clientes, accionistas y pro-

veedores; y, por último, emplearlas para cap-

tar talento en el mercado. Además permiten 

acercarse y escuchar a los grupos de interés 

relacionados con la empresa.

Las redes sociales juegan un papel relevante 

no sólo en la organización interna de las em-

presas, sino también de cara a la internacio-

nalización, ya que permiten relacionarse con 

muchos más usuarios de otros países (medios 
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Las empresas del Ibex 35  
reconocen el valor de 
comunicar su estrategia y  
lo hacen de forma consistente 
como eje estructural  
del reporting. 

de comunicación, clientes, socios...) de un 

modo más ágil y directo. Según un estudio 

realizado en la Universidad de Santiago sobre 

los gabinetes de comunicación online de las 

empresas del Ibex 35, la presencia y actividad 

de la empresa en la web constituye uno de los 

activos más importantes. De las empresas del 

Ibex 35, ocho de cada diez dispone de sala 

de prensa online en su espacio web (de estas, 

el 60 % en primer lugar), un 8,5 % no tiene y 

11,42 % cuenta con un apartado de “Noticias”.

La evolución más significativa está en los  

dossieres de prensa, los documentos audiovi-

suales y el incremento de archivos multimedia 

con apartado destacado en las páginas. Otros 

avances, indica el estudio, están en la estrate-

gia de elaboración del propio mensaje. Al prin-

cipio las salas de prensa eran repositorios de 

los documentos offline, pero cada vez se adap-

tan más a la red en hipertextualidad y multime-

dialidad y, sobre todo, en estructura del men-

saje. El dircom jerarquiza los documentos que 

cuelga según una estrategia de comunicación 

para llegar rápidamente al usuario: incluye bus-

cadores, tags de la sala de prensa y apartados 

que subrayan lo que más interesa a la empresa 

-“lo más leído, lo más buscado”- como reflejo 

del feedback con el usuario. 

Pero aún quedan retos pendientes, como la 

geolocalización, una buena herramienta para 

transmitir o difundir información; la actualización 

de contenidos de las salas de prensa, ligadas 

aún a los medios tradicionales en la creación de 

eventos informativos; las páginas son todavía 

bastante estáticas y los cambios se concentran 

en la agenda y las notas de prensa.

El reporting corporativo,  

en evolución permanente

PwC ha analizado el reporting integrado en 

las empresas del Ibex 35, un campo en evo-

lución para mejorar la comunicación con los 

grupos de interés. De los datos analizados, 

se colige que la calidad de la información re-

portada por estas empresas ha aumentado y 

destaca el avance en la comunicación de la 

estrategia, la descripción de la organización 

y del entorno y las referencias a su modelo 

de negocio. Aún así, el nivel de integración de 

la información de las empresas españolas es 

menor que la media de su entorno europeo. 

Las empresas del Ibex 35 reconocen el va-

lor de comunicar su estrategia y lo hacen 

de forma consistente como eje estructural 

del reporting. También se aprecia una evo-

lución, aunque todavía ligera, en la descrip-

ción de los factores del entorno que inciden 

o pueden incidir en el negocio. Por otra par-

te, los datos evidencian que la comunica-

ción del modelo de negocio es un concepto 

no plenamente interiorizado. ●

El índice Ibex 35 está compuesto por los 35 valores más líquidos del mercado español independien-
temente del sector al que pertenezcan y cotizan en el Sistema de Interconexión Bursátil de las Bolsas 
Españolas (Madrid, Barcelona, Bilbao y Valencia). Esos valores conforman el Ibex 35 de forma ponde-
rada, según su capitalización bursátil (o valor).

Este indicador aporta una idea general del estado bursátil y de la evolución de un sector o empresa 
concreta y una información acorde a la realidad en cada momento. 

La permanencia en los valores del Ibex 35 no es fija. Según cambian las circunstancias de cada empre-
sa podrán entrar a formar parte del grupo, permanecer o salir. De ello se encarga, dos veces al año, en 
junio y diciembre, un Consejo Técnico formado por expertos en valoración. Los requisitos para iniciar 
la inclusión en el bloque bursátil de referencia en España son:

• Que durante el periodo analizado (varios años de referencia) la capitalización media de la empre-
sa supere al 0,30 % de la del Ibex.

• Que durante el periodo analizado, ese valor haya sido contratado al menos en un tercio de estas.

• Sin cumplir los requisitos anteriores, se pueden incluir empresas que estén entre los 20 principa-
les valores con mayor cotización del parqué español.

Las claves del Ibex 35

Madrid, Barcelona, Bilbao y Valencia 
constituyen el Sistema de Interconexión 
Bursátil de las Bolsas Españolas.

Descárgate el estudio "Los 
gabinetes de comunicación online 
de las empresas del Ibex 35".
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Dircoms en las empresas del Ibex 35

En el centro del escaparate

ıREPORTAJE

Juegan en primera división. Ser dircom de una empresa del Ibex 35 
incrementa la dificultad y los requisitos de su trabajo. Y, mientras, la 
vertiginosa era digital suma retos para estos profesionales, aunque 
son conscientes y están preparados y seguros de que “toda dificultad 
hay que convertirla en posibles oportunidades”, tal y como asegura 
Mirta Drago, directora de Comunicación de Mediaset España.

Sus tareas serían las mismas que las de 

otro dircom si la empresa a la que represen-

tan no perteneciera a estas 35 cotizadas. No 

sólo operan en bolsa, sino que además inte-

gran el grupo de empresas del selectivo, “cu-

yos comportamientos en el mercado pueden 

llegar a marcar tendencias económicas de 

gran impacto”, según Mirta Drago. La CNMV 

impone obligaciones informativas y cualquie-

ra de sus movimientos genera un eco que 

supone una “alta responsabilidad y exigencia 

a la hora de llevar a cabo la estrategia de co-

municación”. Y esta atención debe volcarse 

sobre “la portavocía oficial, pasando por las 

comunicaciones públicas, la monitorización 

de las menciones a las distintas marcas del 

grupo, la escucha activa de las redes socia-

les, etc.”, añade Drago. 

Nieves Álvarez, directora de Relaciones Ex-

ternas de DIA, ha vivido recientemente la 

mudanza a la cotización de su compañía, 

también en el Ibex, y asegura que “la reali-

dad de la compañía cuando no operaba en 

bolsa era muy distinta, porque la cantidad de 

información y el número de peticiones de me-

dios era menor”. Y traduce el viraje hacia la 

bolsa en cifras: “Antes de cotizar estábamos 

en torno a los 800 impactos. En la actualidad 

superamos los 4.000 sólo en prensa”. Ade-

más, se ha internacionalizado el interés por 

su empresa. 

“El Ibex 35 te sitúa en el centro del escapa-

rate”, apunta María Echanove, subdirectora 

general de Comunicación de Mapfre. La con-

dición añade valor y trabajo. “Se nos deman-

“Cualquier hecho o proceso 
que afecte o pueda afectar al 
valor de la acción de Ferrovial 
tiene que ser comunicado a 
la CNMV y a los diferentes 
stakeholders a través de los 
distintos cauces”. 
Juan Francisco Polo, Ferrovial.
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da otro tipo de información generalmente muy 

especializada, que requiere un alto nivel de 

respuesta por nuestra parte”, explica.

Las compañías del selectivo deben ser total-

mente transparentes. El mercado de valores 

fija un calendario que marca el paso de las 

empresas que lo forman y que condiciona las 

relaciones con los stakeholders y los planes de 

comunicación. Por este motivo, el dircom se 

convierte en un importante instrumento para la 

orquesta empresarial. “Cualquier hecho o pro-

ceso que afecte o pueda afectar al valor de la 

acción de Ferrovial tiene que ser comunicado a 

la CNMV y a los diferentes stakeholders a tra-

vés de los distintos cauces: medios de comu-

nicación, redes sociales, etc.”, recuerda Juan 

Francisco Polo, director de Comunicación y 

Responsabilidad Corporativa de esta empresa. 

Comunicación multidireccional

La estrategia de comunicación debe apuntar 

hacia varias dianas. En el caso de Ferrovial tie-

nen en cuenta tres grupos: uno donde figuran 

accionistas, dueños de la empresa, clientes y 

empleados; otro que lo forma la relación con la 

comunidad en la que opera; y un tercero donde 

se sitúan las ONG, sindicatos, medios de co-

municación, redes sociales, etc. La estrategia 

de comunicación está supervisada por el pre-

sidente y el consejero delegado, al igual que en 

Mediaset: “La comunicación forma parte del 

círculo virtuoso de la organización para conse-

guir sus objetivos de negocio ante su audiencia, 

anunciantes y accionistas”, explica Drago.

No es el caso de Dia, donde, según Nieves 

Álvarez Nieto la Dirección de Comunicación 

“no hace prevalecer sus opiniones y ni siquie-

ra pesan con la frecuencia que se desearía”. 

“Aún estamos muy lejos de tener ese peso”, 

reconoce. Aunque cree “fundamental que la 

estrategia de comunicación corporativa esté 

alineada con la estrategia de negocio”. Por 

eso, explica que “se trabaja de manera con-

tinua y se hace de soporte y apoyo a muchos 

proyectos de la compañía”. En su opinión, “es 

importante definir unas normas básicas de 

cómo debe funcionar la compañía a la hora 

de comunicar y que todos los departamentos 

las interioricen”. Y añade como imprescindible 

conocer el “mapa de riesgos” de la compañía y 

saber detectar qué incidencias pueden derivar 

en crisis. Para que se cumpla este propósito, el 

departamento se compone de dos personas 

dedicadas a la comunicación corporativa, un 

director de RSC, un soporte regular externo e 

interlocutores en cada país.

Organización y retos de futuro

La organización de la comunicación en el caso 

de Ferrovial cuenta con 18 personas que ges-

tionan cuatro áreas de actividad: relaciones con 

los medios, RSE, comunicación digital y asun-

tos públicos. Además, un equipo de comuni-

cación está detrás de cada área de negocio. 

“La clave del éxito es la buena coordinación e 

integración de los equipos y disponer de una 

estrategia común a todos, siempre mantenien-

do una alta autonomía para que las decisiones 

se tomen con rapidez”, explica Juan Francisco 

Polo. Dentro de Mediaset España, la comuni-

cación se compone de subdirecciones como 

la de imagen corporativa, la de comunicación y 

la que coordina las redes sociales corporativas, 

bajo el paraguas de Mediasetcom.

Por su parte, el departamento de Comunica-

ción de Mapfre está organizado en dos áreas: 

comunicación interna y externa. María Echanove 

explica que entre las competencias de su equipo 

está la de medir los impactos de su trabajo, tanto 

cuantitativa como cualitativamente, para analizar 

la aportación de valor de comunicación a la em-

presa. Además, la dircom anuncia el desarrollo 

de una nueva estrategia de gestión de redes so-

ciales “para mejorar la proyección de la compa-

ñía y la eficacia de este canal de comunicación 

cada vez más importante”. 

Echanove cree que la digitalización de la so-

ciedad irá ligada a la evolución de la comu-

nicación en las empresas del Ibex: “No sólo 

habrá nuevos canales para comunicar, sino 

que requerirán de una mayor especialización 

de las personas y de los contenidos. Será ne-

cesario incorporar especialistas en estos nue-

vos canales, algunos de ellos aún no creados, 

para llegar a los públicos a través de unos me-

dios de comunicación cada vez más exigentes 

en los contenidos que quieren publicar”.

Nieves Álvarez Nieto augura también que cre-

cerá la exigencia en cuanto a la transparencia. 

Los reconocimientos alimentan el motor de 

estos departamentos de Comunicación ‘se-

lectivos’, no sólo por pertenecer a compañías 

del Ibex, sino también por lidiar con exigen-

cias, públicos y una sociedad que cambia a 

máxima velocidad. ●

Las adjudicaciones en infraestructuras de Ferrovial 
tienen que ser comunicadas a los diferentes grupos 
de interés. En la imagen, el viaducto de Mondáriz, en 
Cantabria y la autopista LBJ Express en Dallas, EEUU.

Mirta Drago,
Mediaset.

Juan Francisco Polo,
Ferrovial.

Nieves Álvarez,
DIA.

María Echanove,
Mapfre.
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Mediaset: cuando el medio es el mensaje

Si ser dircom de una empresa del Ibex ya supone una peculiaridad, lo es más si se trata de Mediaset Es-
paña, un medio de comunicación en sí mismo. Sus contenidos forman parte a diario del ocio de millones 
de personas, de la batería de noticias de medios impresos y audiovisuales, foros, blogs y redes sociales. 
A ello suman las opiniones e intervenciones de actores y presentadores de sus series y programas, que 
“intervienen en diferentes niveles en la repercusión mediática de la compañía al margen de su excelente 
gestión como empresa y su liderazgo indiscutible en el sector”, apunta su dircom Mirta Drago.

Pero no ve en tal despliegue la mayor dificultad de su trabajo. Remite a “la intensa competitividad 
empresarial dentro del sector, sobre todo desde la irrupción de las redes sociales, donde quizá se 
ha perdido la delimitación clara de las fuentes; la irrupción de numerosos medios, las corrientes de 
opinión generadas en ellas, aumentadas incluso de forma programada y automatizada, que saltan a 
determinados medios por la visibilidad en visitas / ventas que les aportan”.

Y señala un obstáculo nuevo: la creación de medios online que viven de la comercialización de la 
información que publican. Drago asegura que con ellos “se hace casi imposible dialogar en términos 
profesionales”. Además, denuncia que “la selección de noticias y la agresividad de los titulares suele 
caminar acorde a los acuerdos comerciales que pactan con competidores”. 

El trabajo desde el departamento de Comunicación crece y apunta a un único objetivo: que la marca 
salga reforzada. “En nuestro caso se ve cumplido por el liderazgo como grupo audiovisual en factura-
ción, rentabilidad y audiencias”, concluye Drago, convencida de que “toda dificultad hay que convertir-
la en posibles oportunidades”.

“Se nos demanda otro tipo 
de información generalmente 
muy especializada, que 
requiere un alto nivel de 
respuesta por nuestra parte”.   
María Echanove, Mapfre.

“La realidad de la compañía 
cuando no operaba en bolsa 
era muy distinta, porque la 
cantidad de información y 
el número de peticiones de 
medios era menor”.   
Nieves Alvárez, DIA.
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Para las empresas, el reto al que se enfrentan sus primeros ejecu-

tivos, ya sean consejeros delegados o presidentes, es aprender y 

entender nuestro mundo, de la misma forma que no se les ocurri-

ría cuestionar a su director financiero, indicándole cómo se deben 

contabilizar determinadas partidas, o al jurídico como se debe de-

fender un asunto. Para los dircoms, el reto, sin duda, es doble: por 

un lado, la gestión de la comunicación de un modo global y, por 

otro, la innovación.

Mientras las compañías anglosajonas emiten uniformemente en todo 

el mundo y aplican políticas globales de comunicación, las latinas -y, 

especialmente, las españolas- tienen tendencia clara a dejar hacer a 

los equipos locales. ¿Por qué? Quizá sea porque el CEO solo mide 

a su dircom por la gestión de la comuni-

cación en su país de origen y se olvida 

de su ya presencia multinacional. Seguro 

que en cada empresa, la problemática es 

diferente, pero no es menos cierto que 

en España, en materia de repercusión 

mediática, se está más ocupado en ges-

tionar lo que pueden decir determinados 

medios menores, antes que en las ligas 

mayores globales.

En la gestión global de la comunicación 

es imprescindible entender la revolución 

que ha supuesto la aplicación vigorosa de las nuevas tecnologías y las 

oportunidades que ello supone. Como es imprescindible entender la 

complejidad de gestionar tu imagen, tu reputación ante los diferentes 

públicos en diferentes ámbitos y territorios. 

Hay que innovar permanentemente. Coherente con la evolución de las 

empresas, la gestión de la comunicación debe globalizarse, debe ter-

minar de entrar en los Comités de Dirección con voz y voto coherentes 

con su importancia en la compañía. Porque la comunicación no es solo 

la relación con los medios; o la comunicación interna; o con inversores; 

o la publicitaria… La comunicación aporta valor -mucho valor- a las 

compañías. Incluso, cada vez más, observamos cómo incluyen en sus 

memorias el concepto valor marcario. Aquellas que así lo entienden, no 

por casualidad, son las más reconocidas y prestigiosas. ●

El 14 de enero de 1992 inició su andadura el índice selectivo Ibex 35. 

En aquellos momentos, pocos podían imaginar el fenomenal proce-

so transformador que se iniciaba. Los ejecutivos de las principales 

compañías cotizadas -aquellas que forman parte de este indicador 

bursátil- empezaron a descubrir las bondades -y maldades, por su-

puesto- que se abrían ante sus ojos: acceso a nuevas oportunidades 

de financiación, mayor capacidad de crecimiento, entrada en nue-

vos mercados, etcétera. Europa empezaba a consolidarse como una 

alternativa política global… España se mostraba al mundo con los 

Juegos Olímpicos de Barcelona y la Exposición Universal de Sevilla… 

Entrábamos en una nueva era. En el campo de la empresa y en el de 

la comunicación, por supuesto.

Hasta entonces, la comunicación en la 

empresa era prácticamente inexistente 

(salvo honrosas excepciones, como el 

Banco de Bilbao, ahora BBVA); hoy, 

menos de veinticinco años después, se 

ha convertido en un bastón de apoyo 

muy importante para los primeros eje-

cutivos de cualquier compañía y, es-

pecialmente, de las más importantes. 

En la época, fundamentalmente, eran 

profesionales más cercanos a las Re-

laciones Públicas, rostros amables de 

las empresas, sin peso en la misma. A 

mediados de este año 2015, no es casualidad que los directores de 

Comunicación ocupen lugares destacados con voz y voto en los 

Comités de Dirección de las compañías.

Si antes eran responsables de la “copa de Navidad” y poco más, hoy 

manejan presupuestos importantes y tienen bajo su mando áreas 

tan poderosas como la Comunicación Interna (por ejemplo, el Banco 

Santander, camino de 200.000 empleados, se comunica permanen-

temente con ellos vía online), el Marketing Corporativo, la Identidad 

Corporativa, el Servicio de Estudios, etcétera. En definitiva, cada em-

presa opta por un modelo u otro. En cualquier caso, la tendencia es a 

incrementar su peso e influencia en la organización, hasta parecerse 

al mundo anglosajón (por ejemplo, IAG -British Airways e Iberia-, o en 

España, Inditex).

Los retos de los dircoms 
del Ibex 35, hoy

ıTRIBUNA

 @inaki_torres

	 @EstComunicacion 

IÑAKI TORRES 
Director de Estudio  
de Comunicación

"Para los dircoms, el reto, sin 
duda, es doble: por un lado, la 
gestión de la comunicación de 
un modo global y, por otro, la 

innovación".
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Latin American 
Communication 
Monitor (LCM) 
2014-2015 
Informe resumen

Excelencia en comunicación estratégica, 
trabajo en la era digital, social media y 
profesionalización. Resultados de una 
encuesta en 18 países.
Un estudio organizado por la European Public Relations  
and Research Association (EUPRERA) con la colaboración  
de la Asociación de Directivos de Comunicación (Dircom).
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El Latin American Communication Moni-

tor (LCM) se realiza por primera vez en Amé-

rica Latina como parte del proyecto Global 

Communication Monitor, vinculado al Euro-

pean Communication Monitor (ECM), conoci-

do como el mayor estudio longitudinal sobre la 

profesión de gestión de comunicación y rela-

ciones públicas en Europa. Su objetivo es me-

jorar el conocimiento de la práctica profesional 

en América Latina, evaluando las tendencias 

para analizar los cambios que se están produ-

ciendo en el sector. Al mismo tiempo, el estu-

dio pretende visibilizar la función de los comu-

nicadores de habla hispana y portuguesa en 

el mundo y empoderar así a los profesionales 

dentro de sus organizaciones, al igual que a 

las asociaciones del sector dentro de su en-

torno social. 

El estudio está organizado por la European 

Public Relations Education and Research As-

sociation (EUPRERA), con la Asociación de 

Directivos de Comunicación (Dircom) como 

socio estratégico y con el patrocinio de FCC, 

empresa internacional líder en servicios ciuda-

Latin American 
Communication Monitor: 

ıREPORTAJE

danos. Lo realizan y supervisan un conjunto 

de investigadores de once prestigiosas univer-

sidades, bajo la dirección de la Dra. Ángeles 

Moreno de la Universidad Rey Juan Carlos 

(ES) y el Dr. Juan Carlos Molleda, de la Univer-

sidad de Florida (EEUU).

El marco de investigación se configura sobre 

teorías y resultados de investigaciones cientí-

ficas internacionales en gestión de comunica-

ción y relaciones públicas, lo que permitirá a la 

profesión acercarse de manera concisa a los 

últimos avances académicos en temas muy 

específicos y adoptarlos o refutarlos con las 

evidencias empíricas que aporta el estudio. 

Más de 20.000 profesionales de comuni-

cación estratégica y relaciones públicas de 

empresas, organizaciones gubernamentales 

y ONG en América Latina fueron invitados a 

participar en la encuesta, con un cuestionario 

de 10 secciones y 33 preguntas, a través de 

bases de datos de asociaciones profesionales 

nacionales y regionales. 1.774 profesionales 

comenzaron la encuesta. El análisis de datos 

El mayor estudio longitudinal sobre la 
profesión de gestión de comunicación y 
relaciones públicas en América Latina.

1.774 
profesionales
Cuestionario online

10 secciones
33 preguntas

Diseño de investigación, 
metodología y demográficos
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1 Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, Colombia, Costa 
Rica, Cuba, Ecuador, El Salvador, Guatemala, 
Honduras, México, Nicaragua, Panamá, Perú, 
República Dominicana, Uruguay y Venezuela.

7 conclusiones
Conectar las estrategias de la organización y de la comunicación, el principal reto para la 
profesión de gestión de la comunicación y las relaciones públicas en América Latina: un 12,5 
% de ellos opera prácticamente al margen de los objetivos corporativos.

· Los medios impresos pierden popularidad frente a la comunicación online: profesionales 
de Venezuela, Brasil, Costa Rica y México, los más partidarios de los nuevos canales.

· Los comunicadores latinoamericanos trabajan más en la era digital: casi uno de cada 
cuatro dominicanos excede sus horarios en un 50 %.

· WhatsApp aumenta la eficiencia en el manejo del tiempo.

· Los comunicadores latinoamericanos, pesimistas con su salario y oportunidades de 
carrera: compensación salarial, acceso a cargos directivos, estatus y oportunidades de carrera 
favorecen a los hombres.

· Persiste el desconocimiento sobre el comportamiento de las audiencias en social me-
dia: los departamentos de Comunicación excelentes implementan con más éxito la comunica-
ción en estos canales.

· La profesionalización de las relaciones públicas y la gestión de la comunicación no han 
avanzado en América Latina en los últimos cinco años.

y los resultados, excluyendo los participan-

tes que no pudieron identificarse claramente 

como población de estudio, están basados en 

803 casos de profesionales de comunicación 

y relaciones públicas de 18 países1. Los datos 

de este informe proporcionan resultados más 

detallados de nueve de los principales merca-

dos en América Latina.

El conjunto de encuestados refleja un perfil 

profesional urbano, joven, pero formado y 

experimentado. En torno a la mitad de los 

participantes son líderes de comunicación: 

el 29,8 % detentan la máxima posición de 

comunicación o son CEO de una consultora 

y el 28,4 %  son directores de equipo o de 

un área de comunicación. El 52,6 % de los 

profesionales encuestados cuenta con más 

de diez años de experiencia en el ámbito de la 

gestión de comunicación o las relaciones pú-

blicas. Las mujeres ocupan dos tercios de los 

puestos. Una amplia mayoría con educación 

universitaria, destacando un 51,8 % que po-

see un título de maestría. 

Regiones representadas 
en el estudio.

8 %	  

México

24 %	  
Centroamérica  
y el Caribe

68 %	  

Sudamérica

Cargo dentro de  
la organización.

29,8 %	  

Director de 	
Comunicación

28,4 %	  
Jefe de equipo

41,8 %	  

Miembro del equipo

planner

Consultores de comunicación

www.plannermedia.com
@planner_media 
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Principales tendencias de la 

comunicación estratégica en América 

Latina: temas clave, canales y 

especialidades profesionales

Conectar las estrategias de la organización 

y de la comunicación es el tema que ganará 

más importancia de cara a los próximos tres 

años (95,6 %). La relevancia que los profesio-

nales latinoamericanos conceden a este reto 

está relacionada con la evolución de la profe-

sión hacia posiciones estratégicas, accediendo 

a los consejos de dirección o los puestos de 

mando y participando en las decisiones geren-

ciales (Cornelissen et al., 2013; Grunig, 2006). 

Los encuestados también destacan otros dos 

grandes asuntos directamente relacionados 

con las transformaciones tecnológicas: la ne-

cesidad de enfrentarse con la revolución digital 

y la web social (94,1 %) y de construir y man-

tener la confianza en la organización (92,1 %). 

En cuestión de género, las mujeres valoran más 

que los hombres el apoyo al cambio organiza-

cional y la importancia de lidiar con la velocidad 

y el volumen del flujo de la información. Las di-

ferencias en función de la edad, sin embargo, 

son escasas. 

Respecto a los canales empleados para co-

municarse, los cambios que ha experimen-

tado la profesión en los últimos años se ven 

perfectamente reflejados en la preferencia 

mayoritaria de los encuestados por la co-

municación online (80,1 %) a la hora de re-

lacionarse con stakeholders, gatekeepers 

y audiencias en la actualidad. Esta tenden-

cia, descrita en numerosos estudios previos 

(ej. Moreno et al., 2015; Macnamara, 2010; 

Wright & Hinson, 2013), confirma que los co-

municadores latinoamericanos están en línea 

con los principales mercados internaciona-

les. La encuesta revela, además, una signifi-

cativa pérdida de importancia de los medios 

tradicionales de cara al futuro inmediato. El 

45,6 % cree que los medios impresos serán 

relevantes dentro de tres años, una tendencia 

que también afectará a la televisión y la radio. 

Según el tipo de organización, las empresas 

que cotizan en bolsa son las más favorables 

a los medios de comunicación tradicionales, 

mientras que los consultores freelance prefie-

ren la comunicación online. La comunicación 

móvil, por el contrario, es más valorada por 

las empresas privadas y estatales. El estu-

dio encuentra diferencias significativas entre 

países. Por ejemplo, los profesionales do-

minicanos conceden todavía un gran peso 

a los medios escritos tradicionales (95,7 %) 

y bastante menos a la comunicación online 

Comunicación  
online

Comunicación  
cara a cara

Medios escritos  
online

Medios escritos  
tradicionales

TV / Radio

Social Media

Eventos

Comunicación  
a través  
de móviles

Comunicación  
no verbal

Publicaciones  
organizacionales

94,1 %
80,1 %

71,5 %

76,8 %

66,3 %

70,7 %

68,1 %

73,2 %

60,5 %

58,5 %

56,3 %

82,7 %

91,9 %

45,6 %

64,6 %

90,5 %

77,8 %

91,0 %

78,5 %

68,7 %

Conectar las estrategias de la organización y la comunicación, reto principal.

Apoyar el cambio organizacional	 86,8 %	 92,7 %	 89,5 %	 90,0 %

Conectar las estrategias de la organización  
y de la comunicación	 94,1 %	 97,4 %	 95,2 %	 95,6 %

Enfrentarse con la evolución digital y la web social	 92,6 %	 96,3 %	 93,6 %	 94,1 %

Fortalecer el rol de la función de comunicación 	 85,3 %	 94,2 %	 89,0 %	 89,9 %

Encargarse del desarrollo sostenible  
y la responsabilidad social 	 70,6 %	 92,1 %	 81,3 %	 82,9 %

Adaptarse a la necesidad de dirigirse  
a más audiencias y canales con recursos limitados	 86,8 %	 91,1 %	 85,3 %	 86,8 %

Construir y mantener la confianza en la organización 	 91,2 %	 95,3 %	 91,2 %	 92,2 %

Atender la demanda de audiencias más activas 	 89,7 %	 91,6 %	 86,0 %	 87,7 %

Lidiar con la velocidad y volumen  
del flujo de información	 88,2 %	 94,2 %	 86,6 %	 88,5 %

Posicionar a los CEOs y altos ejecutivos como líderes 	 76,5 %	 90,1 %	 80,1 %	 82,2 %

Posicionar a la organización como líder de su sector	 88,24 %	 97,38 %	 84,38 %	 87,8 %

Contribuir a la conciencia ciudadana  
de las comunidades	 76,5 %	 93,2 %	 82,5 %	 84,6 %

MÉXICO CENTROAMÉRICA 
Y CARIBE

SUDAMÉRICA TOTAL

Claro dominio de la 
comunicación online

Predicción en 2017 En 2014
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(70,2 %). Venezuela, Brasil, Costa Rica y 

México son los países más partidarios de la 

comunicación online.

Por último, las áreas de trabajo más impor-

tantes para los profesionales también señalan 

importantes dinámicas para el futuro. En pri-

mer lugar se sitúan las relaciones con la prensa  

(66 %), la comunicación de marketing (62,7 %) 

y la comunicación corporativa (56,1 %). Sin em-

bargo, de cara a los próximos tres años (2017), 

se observa un aumento de la importancia en 

todos los campos excepto en dos: comunica-

ción corporativa (-15,5 %) y comunicación de 

crisis (-11 %). Este resultado coincide con la 

tendencia en Europa (-7,6 y -3,2 respectiva-

mente) (Zerfass et al., 2011), aunque sorprende 

la pronunciada caída en América Latina.

Trabajando en la era digital: sobrecarga 

de trabajo

Uno de los principales cambios sociológicos 

que está experimentando el mundo laboral 

en todas las profesiones es la fuerte influencia 

que ejerce la tecnología sobre el modo de des-

empeñar el trabajo. Esto es aún más patente 

en el campo de la comunicación estratégica, 

donde las nuevas tecnologías se consideran 

uno de los principales motores de cambio de 

la profesión (Taylor, 2011). Al igual que el pre-

sente estudio realizado en América Latina, el 

Global Study of Leadership in Communication 

(Berger & Meng, 2014) ha identificado que uno 

de los principales retos para los profesionales 

de la comunicación en todo el mundo es el de 

lidiar con la velocidad y el volumen del flujo de 

información. Se trata también de un asunto 

que se sitúa entre los tres primeros temas que 

preocupan a los profesionales europeos en el 

ECM 2014 (Zerfass et al., 2014a).

En muchas ocasiones, el gran flujo de informa-

ción con el que se tiene que lidiar se traduce 

en mayor presión y sobrecarga de trabajo para 

los comunicadores. Al analizar este asunto, el 

estudio muestra que la mayoría de los comuni-

Tres de 
cada cuatro 
comunicadores 
latinoamericanos 
reportan 
sobrecarga 
laboral.

12 %	  

Al menos un 50 % más

36 %	  
Al menos un 25 % más

22 %	  

Al menos un 10 % más

20,9 %	  

Aproximadamente  
las mismas

2 %	  

Menos horas
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cadores y relaciones públicas en América Latina 

trabaja por encima de las horas estipuladas en 

su contrato (75,5 %). De hecho, un 35,7 % tra-

baja al menos un cuarto más de tiempo de lo 

estipulado y un 11,8 % incluso dedica hasta más 

del 50 % del tiempo acordado en su contrato. 

Profundizando en la sobrecarga laboral, los 

gráficos muestran que no existen diferencias 

significativas según el tipo de organización o 

agencia en la que trabajan los encuestados, 

ni por edad o por género. Tampoco existen 

diferencias importantes entre los profesionales 

que trabajan en las grandes metrópolis si se 

compara con los colegas que viven en ciuda-

des medianas y pequeñas. Donde sí se apre-

cian diferencias significativas es en relación 

con los cargos y los roles profesionales. El ma-

yor número de profesionales que sobrepasan 

sus horas en un 50 por ciento o más (16,7 %) 

son los directores generales de Comunicación 

(CCO), mientras que casi una tercera parte de 

los miembros de equipo sin responsabilidades 

directivas (29,5 %) desempeña sus funciones 

dentro de los horarios establecidos. Existen 

también diferencias geográficas altamente 

significativas. En la observación por regiones y 

países, los dos extremos se sitúan en Centro-

américa y Caribe. Costa Rica es el país con un 

mayor porcentaje de profesionales en situa-

ción de control de su tiempo laboral (36,1 %) 

y, por el contrario, República Dominicana es 

donde un mayor porcentaje de comunicado-

res dice excederse un 50 por ciento del tiempo 

acordado en su contrato (23,4 %).

Trabajando en la era digital: networking 

entre profesionales de comunicación 

estratégica

Continuando con los cambios generados por 

la tecnología digital en la profesión de relacio-

nes públicas y comunicación estratégica, uno 

de los principales efectos es la variedad en 

el modo de establecer relaciones entre pro-

fesionales. El networking supone construir y 

mantener contactos personales para obtener 

recursos que impulsen el éxito de la propia ca-

rrera. Esta capacidad de establecer una red 

de relaciones se perfila como un aspecto muy 

relevante para el desarrollo personal y profe-

sional (Francis-Smythe, et al., 2013). En el sec-

tor de la gestión de comunicación, las redes 

personales son un activo en la propia carrera, 

(Valentini, 2010), pero además, también contri-

buyen a alcanzar los objetivos corporativos y 

de comunicación de las organizaciones (Zer-

fass et al., 2014a).

Sin lugar a dudas, una de las mayores ventajas 

que ofrecen las nuevas tecnologías es la multi-

plicidad de canales para conectarse profesio-

nalmente. Al preguntar a los profesionales por 

los medios que más usan para establecer sus 

relaciones profesionales, los resultados mues-

tran que el email es, con mucha diferencia, el 

canal preferido por los comunicadores estra-

tégicos latinoamericanos (60,5 %), seguido 

de la comunicación cara a cara (20,2 %). Los 

social media tienen, sin embargo, una baja pe-

netración: solo un 8,6 % los usa como medio 

principal en sus relaciones. 

Obviamente, existen patrones muy diferentes 

en los diversos países. Las diferencias por 

género y edad son notables en el modo de 

relacionarse. Las mujeres profesionales valo-

ran muy por encima de sus colegas varones 

la comunicación cara a cara, pero también se 

sitúan por delante en la valoración de los so-

cial media. Este hallazgo está en consonancia 

con investigaciones que ya en las puertas del 

siglo XXI señalaban que la brecha de género 

que dejaba a las mujeres relegadas en el uso 

Formas de 
networking más 
usadas por los 
profesionales de 
comunicación.

20 %	 Cara a cara

8 %	 Teléfono

9 %	 Social Media

60 %	 Email

3 %	 Otras

Sobrecarga de 
trabajo de los 
comunicadores 
en América 
Latina.

Menos horas o 
aproximadamente 
las mismas

Al menos un  
10 % más

Al menos un  
25 % más

Al menos un  
50 % más
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Y somos impulso, fuerza, energía.

Después de más de 25 años, nos atrevemos a cambiar.
Queremos crecer, mejorar y seguir trabajando en
lo que mejor sabemos hacer: influir en la sociedad,
generar pasión por las marcas e involucrar a los equipos.

Y a este nuevo desafío lo hemos llamado ATREVIA.     
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de las tecnologías se estaba revirtiendo (Cur-

tin & Whiterspoon, 1999). Los resultados son 

también consistentes con los estudios prece-

dentes, ya que los nativos digitales declaran 

usar social media por encima de cualquier otro 

grupo de edad.

¿Por qué prefieren los profesionales unos ca-

nales frente a otros? Cuando se trata de valo-

rarlos, apuntan a las diferentes características 

de cada canal. El más usado por excelencia, 

el email, es considerado el más productivo. 

Sin embargo, hay que destacar la importancia 

y los beneficios de la comunicación cara a cara, 

como se argumenta teóricamente desde la so-

ciología (Guidens, 1991). La aplicación de men-

sajería instantánea WhatsApp gana protago-

nismo por su eficiencia con el tiempo  (37,9 %). 

Brasil es el único país donde el email se con-

sidera más formal que la comunicación cara 

a cara y, junto con Costa Rica, también es 

considerado más profesional. Este dato re-

sulta interesante, en la medida en que Brasil  

60 %

40 %

30 %

56 %

42 %

55 %

Cara a cara, la 
manera más formal  
de networking.

WhatsApp el más  
eficiente en el tiempo.

El email, el más 
efectivo.

Cara a cara, el 
método más 
confiable.

Cara a cara, el 
método más 
profesional.

Cara a cara, el 
método que hace 
sentirse más 
profesional.

Comparación de los beneficios 
de las diferentes formas de 
networking.

Cara a cara

E-mail

Teléfono

WhatsApp

Social Media
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es el mayor mercado de internet móvil en el 

subcontinente, mientras Costa Rica se perfila 

como el de mayor crecimiento (GSMA, 2014). 

Satisfacción laboral y dinamizadores del 

trabajo

En general, los profesionales de gestión de 

la comunicación latinoamericanos disfrutan 

de su trabajo. El 79,9 % aprecia la variedad 

de sus tareas y un 68,7 % se muestra satis-

fecho con la labor que desempeña. Además, 

los encuestados se sienten valorados por sus 

superiores (58,7 %) y creen que su trabajo es 

seguro (59,6 %). Sin embargo, tan solo el 36 % 

considera que su salario es adecuado y me-

nos de la mitad (46 %) afirma tener grandes 

oportunidades de progresar en su carrera.

Costa Rica destaca como el país que presenta 

una mayor satisfacción laboral (86,1 %), a cierta 

distancia de México y Perú (75 %), República 

Dominicana (74,5 %), Venezuela (74,2 %) y Chile 

(71,7 %). Por el contrario, los encuestados de 

Brasil (61,2 %), Argentina (65,2 %) y Colombia 

(66,2 %) son los menos satisfechos profesio-

nalmente. Los tres países más descontentos 

también son los que valoran en menor medi-

da el estatus de su trabajo y los que menos 

sienten el apoyo de sus superiores. Respec-

to al salario, los comunicadores venezolanos 

muestran una profunda disconformidad con 

la remuneración recibida. De hecho, tan solo 

el 16,1 % de los encuestados asegura sentir-

se bien retribuido. Les siguen en descontento 

los argentinos (26,3 %), dominicanos (29,8 %) 

y peruanos (30,6 %). La mayor satisfacción 

corresponde a los costarricenses (58,3 %), 

seguidos por chilenos (53,7 %) y mexicanos 

(42,6 %). En cuanto al estatus percibido, la 

encuesta revela diferencias significativas entre 

países. En México, el 70,6 % cree que su tra-

bajo posee un estatus elevado, por el 37,3 % 

de Argentina.

El tipo de organización es un factor determinante 

a la hora de percibir la seguridad laboral, el sala-

rio, la satisfacción y las oportunidades de carre-

ra. De hecho, las empresas cotizadas en bolsa 

presentan los valores más positivos en la mayo-

ría de los aspectos analizados. Por el contrario, 

los empleados en empresas estatales concilian 

mejor su vida laboral y personal y consideran 

en mayor medida que su salario es adecuado. 

El estudio ofrece también diferencias significa-

tivas en cuanto al género. La brecha salarial o 

el mayor acceso a cargos directivos, favorable a 

los hombres, puede estar relacionada con una 

mayor percepción de estatus y oportunidades 

de carrera en los varones. En general, la satis-

facción laboral también está relacionada con 

la jerarquía que se ocupa dentro de la organi-

zación. Como podría esperarse, los directores 

de Comunicación son los que más puntúan en 

todos los aspectos, excepto en la percepción de 

seguridad. También influyen las responsabilida-

des funcionales: los que se encargan de tareas 

estratégicas y de coordinación son los más sa-

tisfechos, en contra de lo que les ocurre a los 

que se ocupan de la comunicación online. Este 

hallazgo apunta a la falta de enfoque estratégico 

que aún presenta la comunicación online a tra-

vés de los social media. Esta situación ha sido 

críticamente subrayada en diversas investigacio-

nes previas (ej. DiStaso & MacCorkindale, 2012; 

Li & Bernoff, 2011). 

Un trabajo 
interesante: 
el principal 
factor de 
satisfacción para 
comunicadores 
estratégicos 
latinoamericanos.
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Para el WPRF aportamos un equipo de 2 reporteros bilingües, 2 equipos 
de cámara, 2 puestos de edición de video en el recinto, 1 editor y 1 coordinador 

de operaciones. Produjimos 22 videos resúmenes de las sesiones y entrevistas, 
con sonido original en inglés y subtitulación en castellano. 

Todo ello puede verse en la web y canal Youtube de la Global Alliance.

El mayor evento mundial de la comunicación corporativa nos eligió en 2014 
para su comunicación en video. Por ello estamos agradecidos a Dircom 

y a la Global Alliance. Y por ello ofrecemos a todas las empresas 

de la Asociación los mismos recursos, planificación y profesionalidad que han 

contribuído a hacer del WPRF Madrid 2014 un éxito total. 

Contacta con Reportarte. Comunica tus eventos, ideas, productos y servicios con 
el comunicador audiovisual de los profesionales de la comunicación.

@reportarte

facebook.com/reportarte

www.reportarte.es   
info@reportarte.es  

La Asociación de Directivos de Comunicación, Dircom, 
y la Global Alliance for Public Relations and Communication 

Management han organizado en Madrid, en 2014, el más importante 

encuentro de profesionales de la comunicación a escala global: 

el World Public Relations Forum.  

Durante 3 días, cientos de directivos, académicos, profesionales 
y expertos debaten y presentan estrategias, soluciones, herramientas, 

y avances en el campo de la comunicación corporativa. El lema 
“Comunicación con Conciencia”, alude a la necesidad de 

ubicar la responsabilidad y el liderazgo en el centro de la función 
comunicacional en las organizaciones.

El evento ha de quedar recogido en video entrevistas y resúmenes 

audiovisuales en formato bilingüe inglés-español. La cobertura 
informativa audiovisual debe subirse al canal Youtube del WPRF 

con la máxima inmediatez. El objetivo es tanto la difusión instantánea 

en redes sociales como la constitución de un set audiovisual 

que deje cumplida memoria del evento.

¿Qué agencia de comunicación audiovisual 
es la elegida para este trabajo?

AF_Anuario DirCom.indd   1 27/01/15   17:24
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Estatus de la comunicación dentro de 

las organizaciones: posicionamiento, 

influencia y roles estratégicos

El Latin American Communication Monitor 

pone de manifiesto que los profesionales de 

la comunicación están accediendo cada vez 

más a la alta dirección de las organizaciones. 

La investigación sobre gestión de comunica-

ción y relaciones públicas se ha preocupado 

desde hace décadas del acceso a la direc-

ción y a la mesa de decisiones (ej. Lauren & 

Dozier, 1992; Berger, 2007). El 27,9 % de los 

responsables sénior o directores de Comuni-

cación encuestados forma parte del Comité 

Ejecutivo de su organización y el 56,9 % re-

porta directamente al CEO. 

Zerfass et al. (2009) encuentran evidencias 

de correlación positiva entre posición e in-

fluencia, conceptualizando la influencia en 

dos dimensiones: influencia consultiva o ase-

sora, que indica que las recomendaciones de 

los profesionales de comunicación son toma-

das en cuenta por los directivos sénior, e in-

fluencia ejecutiva, que indica que los comuni-

cadores participan en la mesa de decisiones 

cuando se realiza la planificación estratégica 

de la organización. En América Latina, un  

60,6 % de los encuestados presenta una 

influencia asesora y un 68,5 % reporta in-

fluencia ejecutiva. Este resultado supone un 

drástico cambio respecto a la brecha descri-

ta en Estados Unidos y Europa (Swerling et 

al., 2013; Zerfass et al., 2014a), donde la in-

fluencia consultiva es superior a la ejecutiva. 

La influencia en sus dos dimensiones es, no 

60 %

68 %

En el 60 % de las organizaciones 
latinoamericanas, las 

recomendaciones de la función 
de comunicación se toman 

seriamente.

En el 68 % de las 
organizaciones 
latinoamericanas, los 
responsables de comunicación 
toman parte en las decisiones 
estratégicas y se sientan en la 
mesa de dirección.

La influencia ejecutiva de la 
comunicación supera a la 
influencia consultiva.

obstante, un aspecto que hay que mejorar, 

ya que resulta alarmante que casi un 40 % de 

los profesionales afirma no haber alcanzado 

tan siquiera la influencia asesora o consultiva.

Zerfass et al. (2009, 2010) constatan también 

la relación entre la influencia y el rol desem-

peñado. Basándose en la teoría de comu-

nicación corporativa (Lurati & Eppler, 2006; 

Zerfass, 2008) se distinguen dos modos de 

relacionar la estrategia corporativa con la 

estrategia de comunicación, y de fomentar 

los objetivos de negocio: a) ‘Comunicado-

res’ que apoyan los objetivos corporativos, 

resolviendo problemas derivados de las 

estrategias funcionales o de negocio y que 

probablemente pueden solucionarse con 

actividades de comunicación y b) ‘Facili-

tadores’, que ayudan a definir los objetivos 

corporativos, añadiendo las dimensiones 

comunicativas a la formulación de las estra-

tegias. Relacionados con la orientación hacia 

las estrategias corporativas se han identifi-

cado cuatro roles: consejeros corporativos, 

facilitadores estratégicos, expertos aislados 

y apoyos operativos. Según la encuesta, el 

64,5 % de los profesionales latinoamerica-

nos ocupa la función de facilitador estratégi-

co, lo que resulta muy positivo para la profe-

sión, debido a su capacidad de intervenir en 

la estrategia de la organización y de apoyarla 

con la comunicación, pero también hay que 

destacar que todavía un 12,5 % opera prác-

ticamente al margen de los objetivos corpo-

rativos, lo que se subraya como el principal 

reto para la profesión en América Latina.

Facilitadores estratégicos: 
principal rol profesional.
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estrategias de negocio
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Considerando por último la remuneración de 

los comunicadores, los profesionales mejor 

pagados trabajan en empresas que cotizan 

en bolsa (47,1 % por encima de los 30.000 $ 

anuales), son directivos de comunicación, con 

más de 10 años de experiencia, con un máster 

o doctorado y varones. Chile es el país donde 

un mayor porcentaje de profesionales (45,6 %) 

alcanzan los mejores salarios.

Cuestiones de género  

en la gestión de comunicación 

La masiva incorporación de las mujeres al 

sector de las relaciones públicas es una rea-

lidad que está impactando en la práctica de 

la profesión en el mundo, si bien en algunas 

regiones ha caracterizado a la profesión des-

de sus comienzos. Autores como Grunig et al. 

(2000) han asegurado que esta ‘feminización’ 

contribuirá a una mayor profesionalización y 

un avance hacia la comunicación simétrica. 

Sin embargo, tan solo un tercio de los en-

cuestados latinoamericanos comparte estas 

afirmaciones. Los resultados del LCM también 

revelan una completa oposición a estereoti-

pos de género como la idea de que la incor-

poración de las mujeres retardará la evolución 

tecnológica (86,8 %), perpetuará una imagen 

débil de la profesión (76,7 %) o incrementará 

el intrusismo o desempeño de la actividad 

por idóneos ajenos a la profesión (71,6 %). 

Estos estereotipos son rechazados tanto por 

los hombres como por las mujeres, pero la 

creencia de que la feminización perpetuará la 

Los profesionales de Venezuela son los peor pagados.
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Percepción positiva de los 
efectos de la feminización 
de la profesión.

LA FEMINIZACIÓN 
INCREMENTARÁ EL 
INTRUSISMO

LA FEMINIZACIÓN 
RETARDARÁ 
LA EVOLUCIÓN 
TECNOLÓGICA DE 
LA PROFESIÓN

LA MAYORÍA 
FEMENINA 
CONDUCE A UN 
AUMENTO DE LOS 
SALARIOS MEDIOS 
EN LA PROFESIÓN

LA FEMINIZZACIÓN 
PERPETUARÁ LA 
IMAGEN DÉBIL DE 
LA PROFESIÓN

UN DOMINIO 
FEMENINO 
FOMENTARÁ EL 
Profesionalización

LAS MAYORÍAS 
FEMENINAS 
MOVERÁN LA 
PROFESIÓN HACIA 
LA COMUNICACIÓN 
SIMÉTRICA

UNA MAYORÍA 
FEMENINA CONDUCE 
A UN DESCENSO DE 
LOS SALARIOS EN LA 
PROFESIÓN

72 %

86 %

46 %

77 %

40 %

60 %

38 %

Desacuerdo
Neutral
De acuerdo

imagen débil de la profesión o que retardará 

la evolución tecnológica es más pronunciada 

entre los profesionales de mayor edad.

La literatura académica ha sostenido que las 

profesionales de relaciones públicas están 

desempoderadas (Aldoory, 2005) y sienten 

más presión para demostrar sus cualidades 

profesionales y su sitio dentro de la organiza-

ción (Tsetsura, 2011). Sin embargo, tan solo 

uno de los aspectos identificados hace dos 

décadas por Toth y Cline (1991) fue aprobado 

en mayor medida que rechazado: el 49,5 % 

afirmó que las mujeres necesitan más tiem-

po para obligaciones privadas (cuidar de los 

hijos, de otros familiares, etc.). Este es además 

el único aspecto en el que coinciden casi por 

igual hombres y mujeres. El resto de las asun-

ciones propuestas no fueron apoyadas por la 

mayoría, pero en todas encontramos diferen-

cias significativas por género. Es decir, que las 

barreras que enfrentan las profesionales en 

sus carreras son menos reconocidas por sus 

colegas masculinos. 

En general, la mayoría de los profesionales la-

tinoamericanos no mantiene los estereotipos 

y no percibe las desigualdades de género 

como gravemente apremiantes en el desarro-

llo de sus carreras o el ejercicio de su trabajo. 

Esto no corresponde con otros datos objetivos 

como la diferencia salarial y el acceso a las po-

siciones directivas, por lo que habría que ex-

plorar la llamada “falacia feminista o negación 

de las desigualdades de género” (Grunig, Hon 

& Toth, 2013: 52). Se observa, además, que los 

países con mayores niveles de igualdad de gé-

nero, según el Global Gender Gap Index 2013 

del Foro Económico Mundial (Bekhouch et al., 

2013) –Argentina, Perú y Costa Rica– son los 

que apoyan en mayor medida las afirmaciones 

de que las mujeres están bastante más ex-

cluidas de las redes informales de poder, que 

tienen menos oportunidades para avanzar o 

que necesitan más tiempo para cuidar de las 

personas a su cargo. Es decir, a mayor índice 

de igualdad, mayor capacidad crítica con las 

diferencias de género o más altas expectati-

vas respecto al desempeño igualitario de las 

organizaciones.

Comunicación en social media: la brecha 

entre la percepciones de lo que esperan 

los públicos y la implementación 

El uso adecuado de los social media y su en-

granaje dentro de la estrategia global es un 

asunto clave para los profesionales de comu-

nicación. Pese al gran número de estudios 

publicados en los últimos años, todavía existe 

un gran desconocimiento sobre los conteni-

dos y comportamientos que los stakeholders 

esperan de las organizaciones en los canales 

2.0 (Li & Bernoff, 2011; Wright & Hinson, 2013). 

El LCM revela que los encuestados valoran, 

por encima de otras ventajas, la capacidad 

que ofrecen los social media para interactuar 

con los consumidores y el resto de stakehol-

ders (84,8 %). La segunda característica más 

apreciada es que los social media permiten 

resolver reclamaciones, quejas y sugerencias 

para detectar y frenar posibles crisis (74,8 %), 

mientras que en tercer lugar aparece su ido-

Las mujeres profesionales perciben más 
desigualdades de género en la práctica profesional.
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neidad para que los públicos comenten sobre 

experiencias relacionadas con la organiza-

ción, sus productos o servicios (69,4 %). Los 

jóvenes menores de 29 años dan más valor a 

la capacidad interactiva de los medios socia-

les, pero confían menos que sus colegas más 

veteranos en el resto de beneficios atribuidos 

tradicionalmente a los nuevos medios. 

El reciente estudio Mind the gap en Europa 

(Zerfass et al., 2014b) muestra que existe una 

brecha entre lo que los profesionales creen y 

el comportamiento que esperan los stakehol-

ders en los social media, lo que supone una 

pérdida de oportunidades y recursos. Así, 

mientras los stakeholders esperan sobre todo 

información sobre productos, los profesiona-

les de las relaciones públicas tienden a so-

brestimar la comunicación de crisis o de CRS, 

o a valorar la interacción en los social media 

mucho más de lo que realmente interesa a los 

ciudadanos. Cuando se pregunta a los profe-

sionales sobre el éxito de su organización en 

los comportamientos y estrategias social me-
Percepción profesional de las expectativas de comunicación 
de los stakeholders / públicos en social media.
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dia, la mayor tasa de satisfacción tiene que ver 

con la resolución de reclamaciones y quejas, 

es decir, con tareas relacionadas con atención 

al cliente. También califican alto la interacción 

con los stakeholders y la posibilidad de co-

mentar sobre experiencias relacionadas con la 

organización, productos o servicios. La imple-

mentación de los social media, sin embargo, 

todavía no se considera exitosa en parcelas 

relativas a las relaciones internacionales o a la 

mejora o innovación de productos o servicios. 

En general, el nivel de satisfacción respecto al 

éxito en el uso de los social media es alto.

Los mayores de 40 describen un mejor uso de 

estas tecnologías colaborativas y, si atende-

mos al cargo que se ocupa, los directores de 

Comunicación son más positivos que los jefes 

o miembros de equipo. Es decir, a mayor edad 

y cargo de más responsabilidad, la percepción 

de éxito en los comportamientos social media 

aumenta. Por países, México, República Do-

minicana y Venezuela valoran de forma más 

optimista el éxito de sus organizaciones en el 

uso de los social media, mientras que Brasil, 

Argentina y Chile se muestran más críticos. 

Departamentos de Comunicación 

excelentes: características diferenciales

El Latin American Communication Monitor 

emplea el método diseñado por el ECM 2014 

(Zerfass et al., 2014a) para identificar los de-

partamentos de Comunicación excelentes. Se 

trata de un modelo que combina reflexiones 

conceptuales, autoevaluaciones de los profe-

sionales y análisis estadísticos. La excelencia 

se basa en la posición de la función de comu-

nicación dentro de la organización (influencia) 

y los resultados externos de las actividades 

que desarrolla (desempeño). Cada uno de 

estos componentes se calculó basándose en 

dos dimensiones: 1) influencia asesora y eje-

cutiva y 2) éxito general de la comunicación y  

desempeño del departamento en relación 

con su competencia. El análisis concluye que 

aproximadamente uno de cada cinco departa-

mentos o funciones de comunicación en Amé-

rica Latina puede ser considerada excelente 

(19,8 %) y que existen marcadas diferencias 

entre los departamentos excelentes y aquellos 

que no lo son. 

En primer lugar, los profesionales que traba-

jan en organizaciones excelentes presentan 

una satisfacción general con el trabajo muy 

superior al resto (+26,5 %); afirman que los 

superiores valoran más su trabajo (+28 %); 

creen que su trabajo tiene un estatus elevado 

(+26,6 %); están más satisfechos con su salario  

(+22,6 %) e incluso aseguran conciliar mejor 

su vida laboral y familiar (+18,5 %). Al contrario 

que en Europa (Zerfass et al., 2014a), en Amé-

rica Latina la excelencia no está relacionada 

con una mayor sobrecarga laboral. 

Resolver 
reclamaciones, 
quejas y 
sugerencias 
para detectar 
la crisis

Solicitar 
feedback de los 
consumidores 
en la mejora e 
innovaciones 
de productos y 
servicios

Expandir las 
relaciones 
en el ámbito 
internacional

Trabajar de 
forma interactiva / 
directa con los 
consumidores 
en la mejora e 
innovación de 
productos y 
servicios

Ofrecer una línea 
de comunicación 
directa con los 
gestores de 
la empresa /
organización

Interactuar 
con los 
consumidores 
y otros 
stakeholders /
públicos

Permitir a los 
consumidores 
comentar sobre 
una experiencia 
relacionada con 
la empresa /
organización o 
sus productos y 
servicios

74,8 %

65,1 %

34,7 %

59,5 %

69,4 %

84,8 % 

48,7 %

59,8 %

39,1 %

42,6 %

39,5 %

56,5 %

57,8 %

49,2 %

Expectativas 
stakeholders

Éxito 
implantación

América Latina en la vanguardia 
de social media: los comunicadores 
puntúan un éxito aceptable en las principales 
expectativas atribuidas a los stakeholders.

Departamentos 
de comunicación 
excelentes por país.
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19,4 %
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En segundo lugar, los departamentos de Co-

municación excelentes se perciben como más 

igualitarios: las mujeres están menos excluidas 

de las redes informales de poder, reciben más 

apoyo de sus mentores, tienen más oportuni-

dades de avanzar en sus carreras y la nece-

sidad de demostrar más para lograr el mismo 

éxito que sus compañeros varones es menos 

acuciante que en el resto de las organizaciones. 

En tercer lugar, los departamentos excelentes no 

desperdician ningún canal como recurso de co-

municación. Los profesionales en estos departa-

mentos valoran más la importancia de todos los 

canales, exceptuando los medios escritos tradi-

cionales hoy en día y los social media y la comu-

nicación móvil en los próximos tres años, en lo 

que se equiparan con el resto de sus colegas. 

Cuarto, los departamentos excelentes tienen 

más éxito a la hora de implementar su comuni-

cación de social media. Sus organizaciones son 

más exitosas a la hora de interactuar y solicitar 

el feedback de sus públicos, trabajar de forma 

más interactiva, ofrecer líneas de comunicación 

directa con los gestores de la organización o al 

permitir a los consumidores y otros colectivos 

comentar sobre experiencias relacionadas con 

la empresa, sus productos o servicios. 

Quinto, en este tipo de departamento los en-

cuestados son más optimistas que sus cole-

gas respecto al profesionalización de la gestión 

de comunicación en su país, especialmente 

cuando aseguran que las relaciones públicas 

colaboran para desarrollar la conciencia ciu-

dadana (+19,4 %). Esta percepción coincide 

con los aportes de estudios previos que de-

muestran un mayor grado de preocupación 

humanística y social de los profesionales para 

la integración de intereses hacia el bien común 

en América Latina (Molleda et al., 2012).

Estado de la profesión en América Latina

Hoy en día la literatura académica reconoce 

que la profesión de gestión de comunicación 

o relaciones públicas goza de un conjunto de 

estándares que guían su práctica (Lamme & 

Russell, 2010). Los resultados de este estu-

dio corroboran que aunque se van alcanzan-

do importantes niveles de institucionalización, 

todavía hay por delante un largo camino por 

recorrer para alcanzar estándares propios de 

profesiones más consolidadas, especialmente 

en los factores relacionados con el control del 

mercado y la especialización (Molleda, Kochhar 

& Moreno, 2012). De hecho, aunque el 80,3 % 

de los encuestados asegura que en su país 

la disciplina de relaciones públicas se estudia 

formalmente en instituciones de educación 

superior, solo el 29,1 % declara que existe un 

sistema de acceso y promoción laboral en el 

que primen más las habilidades y conocimien-

tos profesionales que el nepotismo. Este dato 

revela cierto pesimismo respecto a un desa-

rrollo de carrera basado en la especialización, 

tendencia que confirman los encuestados al 

afirmar que las relaciones públicas y la gestión 

de la comunicación no se reconocen como 

un trabajo especializado dentro de las orga-

nizaciones (39,9 %). Además, solo el 44,3 % 

se muestra de acuerdo con la idea de que 

la disciplina posee conocimientos y técnicas 

propios que otorgan a los profesionales un 

estatus especial en el mercado de trabajo y 

sólo un 46,3 % asegura que es una práctica 

diferenciada de campos como el marketing, 

la publicidad y el periodismo. Estudios previos 

subrayan que las tecnologías digitales emer-

gentes están desdibujando las fronteras entre 

relaciones públicas y marketing dentro de las 

organizaciones (Smith, 2012).

Comparando los datos por países encontra-

mos diferencias significativas en la mayoría 

de las afirmaciones propuestas. Por ejemplo, 

solo el 63,3 % de los profesionales mexicanos 

afirma que las relaciones públicas y la gestión 

de la comunicación se estudian en institucio-

nes de educación superior, frente al 100 % 

de Costa Rica. También se advierten grandes 

discrepancias respecto a cuestiones deonto-

lógicas. De hecho, mientras solo el 39 % de 

los argentinos cree que subyace una ideología 

y unos principios éticos que implican explícita-

mente un compromiso con el bien social, esta 

afirmación es compartida en un 83,9 % por los 

venezolanos y en un 80,6 % por los costarri-

censes. Similares diferencias se observan res-

pecto a la idea de que la disciplina se basa en 

un cuerpo de conocimiento formal, afirmación 

apoyada solo por el 41,8 % de los chilenos y 

por 80,6 % de los costarricenses.

Un análisis longitudinal con la Macroencuesta 

Latinoamericana de Comunicación y Relaciones 

Públicas, que evaluó el profesionalización en 

2009 (Molleda et al., 2012) permite afirmar que el 

Empresas estatales y privadas 
concentran el mayor número de 
departamentos de comunicación 
excelentes.

11,3 %
Otro

12,6 %
Consultor freelance  
o independiente

12,6 %
Organización sin 
ánimo de lucro o 
asociación

27,7 %
Empresa estatal, 
sector público u 
organización política

24,5 %
Empresa privada 
(reducido número 
de propietarios, no 
cotizada en bolsa)

11,3 %
Empresa con 
cotización en bolsa 
(múltiples propietarios, 
cotizada en bolsa)
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profesionalización de la gestión de la comunica-

ción no ha avanzado en los últimos cinco años 

en América Latina. Los resultados destacan 

positiva y consistentemente, que la profesión se 

estudia en instituciones de educación superior 

en todo el ámbito latinoamericano, pero ponen 

de manifiesto algunas carencias en la evolu-

ción de la profesión. Además del nepotismo, 

que no se ha conseguido desterrar, destacan 

cuatro aspectos que han empeorado: poseer 

conocimientos propios que sitúen a los profe-

sionales en el mercado de trabajo, basarse en 

conocimiento académico-científico, además de 

obtener un grado de especialización y reconoci-

miento diferencial dentro de las organizaciones. 

Estos aspectos suponen retos para la profesión 

y grandes nichos de oportunidades donde las 

asociaciones, consejos y colegios profesionales 

puedan contribuir a la mejora de las relaciones 

públicas y la gestión de la comunicación y al em-

poderamiento y dignificación de los profesiona-

les dentro de sus organizaciones. ●

Profesionalización de las relaciones 
públicas y la gestión  de comunicación 
en América Latina.

COLABORAN PARA 
DESARROLLAR LA CONCIENCIA 
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LA ORGANIZACIÓN

TIENEN UN SISTEMA DE ACCESO 
Y PROMOCIÓN LABORAL 

EN EL QUE PRIMAN LAS 
HABILIDADES Y CONOCIMIENTOS 

PROFESIONALES

SE RECONOCEN COMO UN 
TRABAJO ESPECIALIZADO 

DENTRO DE LAS ORGANIZA-
CIONES

SE BASAN EN UN CUERPO DE 
CONOCIMIENTO FORMAL

ES UNA PRÁCTICA 
DIFERENCIADA DE OTROS 

CAMPOS RELACIONADOS COMO 
EL MARKETING, LA PUBLICIDAD 

Y EL PERIODISMMO

CUENTAN CON ORGANIZA-
CIONES ASOCIATIVAS QUE 

AGRUPAN A LOS PROFESIO-
NALES PARA SU BENEFICIO

POSEEN CONOCIMIENTOS 
Y TÉCNICAS PROPIAS QUE  

OTORGAN A LOS PROFESIONALES 
UN ESTATUS ESPECIAL EN EL 

MERCADO LABORAL

SE BASAN EN UNA IDEOLOGÍA 
Y PRINCIPIOS ÉTICOS QUE 
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DE LA SOCIEDAD
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48 %
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40 %
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Costa Rica, ejemplo de profesionalización.Se estudia formalmente en 
instituciones de ducación 
superior que otorgan títulos 
o diplomas.
Se basan en una ideología 
y principios éticos que 
implican explícitamente un 
compromiso con el bien de 
la sociedad.
Poseen conocimientos 
y técnicas propios que 
otorgan a los profesionales 
un estatus especial en el 
mercado de trabajo.
Cuentan con organizaciones 
asociativas que agrupan a 
los profesionales para su 
beneficio.
Es una práctica diferenciada 
de otros campos 
relacionados como el 
marketing, la publicidad y el 
periodismo.
Se basan en un cuerpo 
de conocimiento formal 
(académico, científico)
Se reconocen como un 
trabajo especializado dentro 
de las organizaciones.
Tienen un sistema de acceso 
y promoción laboral en 
el que se priman más las 
habilidades y conocimientos 
profesionales que el 
nepotismo.
Colaboran para desarrollar la 
conciencia ciudadana de los 
stakeholders / públicos de la 
organización
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América Latina: más y mejor 
comunicación corporativa

En los últimos años ha crecido notablemente la importancia de 
la comunicación corporativa y del director de Comunicación en 
las grandes corporaciones de los países latinoamericanos, que 
han visto claramente cómo una buena gestión estratégica de la 
comunicación contribuye de forma decisiva a lograr los objetivos 
definidos en el plan estratégico.

En este diagnóstico coinciden los expertos en comunicación que encontramos en las siguientes páginas: 
Adolfo Corujo y Arturo Pinedo, directores generales de Llorente & Cuenca, que muestran como la 
transversalidad España-Latam se impone como una nueva realidad; Núria Vilanova, presidenta de Atrevia, 
que analiza el importante papel de la comunicación en el proceso de expansión de muchas compañías; 
Ramiro Prudencio, presidente de Burson Marsteller América Latina, que disecciona los retos en el ámbito de 
la comunicación a los que se enfrentan las empresas e instituciones, y Yago de Marta, experto en oratoria, 
que pone sobre la mesa las tendencias en comunicación política del continente.

ÍNDICE_ TRIBUNA 150_ 

Arturo Pinedo y 
Adolfo Corujo,  
directores generales 
de Llorente & Cuenca.

TRIBUNA 154_ 

Ramiro Prudencio,  
CEO y presidente de 
Burson-Marsteller.

ENTREVISTA 152_ 

Núria Vilanova,  
Presidenta de Atrevia.

ENTREVISTA 156_ 

Yago De Marta,   
Experto internacional en 
oratoria y media training. 
Entrenador de directivos 
y portavoces.



150 ENTREVISTA

Anuario de la Comunicación 2015 Dircom

ra, no por obvia menos importante, es la exigencia del conocimiento 

y el desarrollo de una labor de intensa inteligencia económica, social 

y política: identificar el qué, el quién, el por qué y el cómo suceden las 

cosas en unos países que, aún compartiendo valores con España, son 

muy diversos y diferentes. 

La segunda lección es que la capacidad de las empresas para replicar la 

confianza en un mercado u otro y lograr una conexión cercana y empá-

tica con sus stakeholders es un factor crítico. Con este objetivo, se hace 

imprescindible contar con una cultura corporativa global que transmita 

una imagen única y sin fisuras a mercados, clientes y comunidades. El 

círculo virtuoso de la reputación cobra más importancia que nunca a la 

hora de conseguir una globalización económica y cultural. 

El director de Comunicación asume un rol relevante para el éxito en un 

proceso de internacionalización. Su tarea debería ser alinear las políticas 

y funciones de comunicación, marketing 

corporativo y relaciones con inversionis-

tas (IR), así como todo lo relativo a iden-

tidad corporativa, acción social y RSE. 

Esa debiera ser la piedra angular sobre 

la que hacer tangible un grupo interna-

cional con capacidad multilocal más allá 

de lo puramente operativo.

Expandirse implica la valentía de go-

bernar desde los valores, siendo res-

petuoso con cada realidad local y lo 

suficientemente audaces para adoptar 

lo mejor del otro como si fuera nues-

tro. Crear empresa también es crear cultura. Servirnos por ejemplo, 

de lo que algunos les sobra culturalmente, como puede ser la calidez 

latinoamericana, o la tenacidad europea y llevarla más allá de sus fron-

teras, generando así aprendizaje y por lo tanto desarrollo.

Ha sido la aplicación de estos aprendizajes lo que ha permitido que 

en las últimas décadas se hayan puesto en marcha grandes proyec-

tos panamericanos protagonizados por empresas latinoamericanas, 

portuguesas y españolas, que han permitido construir esa transver-

salidad de la que hablábamos. Una transversalidad que cada vez va 

más lejos, pues son ya muchas las compañías de América Latina 

En las últimas décadas, hemos asistido a un crecimiento sustan-

cial de la relevancia de la comunidad de habla hispana y portuguesa a 

nivel mundial, tanto en términos económicos, como sociales e incluso 

políticos. Este proceso ha traído aparejado un rápido e intenso flujo de 

inversión bidireccional, convirtiendo a estos países en destinos estraté-

gicos de muchas compañías para la expansión de sus negocios.

En este escenario, la adecuada gestión de la comunicación por parte 

de las empresas e instituciones, inmersas en este proceso, se convierte 

en un factor de éxito decisivo. Éxito que va ligado a un concepto cada 

vez más en boga: la transversalidad. Entendida, no desde una visión 

uniformadora sino como la capacidad de adaptación y la flexibilidad 

necesarias para llegar a los stakeholders locales.

LLORENTE & CUENCA, en sus 20 años de existencia -que celebra en 

este 2015- ha sido testigo en primera persona de esa evolución hacia la 

transversalidad. Mediada la déca-

da de los 90, era más que percep-

tible una tendencia a gestionar la 

comunicación en compartimentos 

estancos, sin mirar más allá de las 

propias fronteras. Las empresas 

que habían iniciado su expansión 

en los mercados emergentes de 

América Latina distaban de tener 

una visión globalizadora de su re-

putación: lo que les afectaba en 

un país -pensaban- no transcen-

día en el resto. Incluso, aunque 

con honrosas excepciones, caían 

en la tentación de aplicar allá donde estuvieran los mismos esquemas 

de relacionamiento y comunicación que mantenían en España. Se 

provocó así un movimiento de rechazo, altamente crítico, con el pro-

ceder de muchas compañías españolas, que eran vistas como viejos 

“colonizadores” en lugar de cómo socios en el desarrollo económico 

del país. La “marca España” zozobró por primera vez.

Se hacía necesario, por tanto, cambiar ese orden de cosas, en un 

mundo donde la globalización comenzaba a ser ya una tendencia im-

parable. Las lecciones aprendidas de la experiencia pasada determi-

nan un nuevo paradigma del abordaje de nuevos mercados. La prime-

Comunicación singular  
para una comunidad global

ıTRIBUNA

"La adecuada gestión de la 
comunicación por parte de las 

empresas e instituciones inmersas 
en un proceso de expansión de sus 
negocios se convierte en un factor 

de éxito decisivo".
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 @adolfocorujoArturo 
Pinedo

Socios y Directores 
Generales de 
LLORENTE & CUENCA 
España y Portugal

Adolfo 
Corujo

"Se hace imprescindible contar con una 
cultura corporativa global que transmita 

una imagen única y sin fisuras  
a mercados, clientes y comunidades".

cuyos objetivos van más allá del mercado ibérico y han puesto su 

punto de mira en los europeos.

En definitiva, estamos asistiendo a un proceso imparable que irá a 

más en los años venideros. De manera que, esa aspiración a la glo-

balidad y a la consolidación de una red transversal, serán atributos 

imprescindibles de aquellas compañías que quieran ser competitivas 

en el siglo XXI. ●

Una visión próxima, estratégica, 
diferente y efectiva de las 
relaciones públicas.

TURISMO & HOTELES

AUTOMOCIÓN & ENERGIA

ALIMENTACIÓN & GASTRONOMÍA

TENDENCIAS & LIFESTYLE

Telf.: +34 932 320 044 · Fax: +34 934 524 652
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El negocio de las empresas españolas 

crece en los países latinoamericanos (es 

el caso de ATREVIA). ¿Por qué América 

Latina tiene tanto atractivo?

América Latina es un mercado natural para la 

internacionalización de la empresa española. 

España mantiene con la región vínculos econó-

micos, comerciales, lingüísticos, culturales e his-

tóricos seculares. Desde los años 90, además, 

las grandes empresas españolas iniciaron una 

importante actividad inversora en Latam que 

ahora se ve secundada por las pymes. Esta re-

lación se está volviendo más equilibrada y bidi-

reccional: cada vez más empresas latinas tienen 

presencia en España. Las compañías españolas 

siguen mirando a América Latina como su mer-

cado preferencial, a pesar de cierta desacele-

ración económica que está experimentando la 

región, según destacaba hace unas semanas el 

Panorama de la Inversión Española en América 

Latina que elabora IE Business School. 

En el caso de ATREVIA, cuya actividad está 

ligada a la comunicación y, por tanto, al idio-

ma, América Latina y el sector hispano de po-

blación en EE. UU. son mercados doblemente 

naturales. Nuestra ambición es liderar la comu-

nicación en español y en portugués. Tenemos 

espíritu latino y amplia presencia en la región. 

Creemos que hoy en día las fronteras las marca 

la lengua, no la geografía. 

ıENTREVISTA

"La comunicación corporativa 
en América Latina está dando 
un salto de gigante"

NÚRIA VILANOVA
Fundadora y 
presidenta de 
Atrevia.

  @nuriavilanova  

@atrevia

¿Cómo afrontan la realidad de la comuni-

cación las empresas latinoamericanas a la 

hora de introducirse en nuevos mercados?

Las empresas latinoamericanas, con las gran-

des multilatinas al frente, están dando el paso 

de espolear un comercio e inversión interregio-

nal en Latam, que era necesario, aunque sigue 

siendo aún demasiado escaso, en opinión de 

los expertos internacionales. Pero también se 

están abriendo a terceros mercados, experien-

cia en la que España se está convirtiendo en 

plataforma para sus objetivos de crecimiento 

en Europa, Oriente Medio, África, Asia... 

La comunicación se afronta como un capítulo 

clave de esa expansión: es vital adecuar sus 

mensajes a los nuevos mercados locales en los 

que se desembarca, conocer de primera mano 

la particularidad del país y adaptar el relato, el 

storytelling y los ejes clave a mercados que, aun-

que hablen en español o portugués no utilizan 

exactamente el mismo idioma y en el que la for-

ma de dirigirse a los stakeholders varía conside-

rablemente. Y es fundamental conocerla.

¿Hay algún elemento común en las 

características de la comunicación 

corporativa en América Latina o cada  

país tiene su propia idiosincrasia? 

Siempre hay una argamasa, un cimiento co-

mún en la comunicación corporativa, como en 

otras actividades de la vida. Pero más allá de 

esa ligazón lógica, cada país, cada mercado, 

tiene su propia idiosincrasia. Es necesario aco-

meter el ejercicio, el esfuerzo de adaptarse a 

cada visión local. Pensar en global pero actuar 

como uno más del país en el que se está esta-

blecido. Ser peruano en Perú, colombiano en 

Colombia, chileno en Chile… 

En América Latina, ATREVIA cuenta con 

oficinas en Brasil, Chile, Colombia, Ecua-

dor, México, Perú y Puerto Rico. ¿Qué dife-

rencias y similitudes hay entre las caracte-

rísticas de la comunicación corporativa de 

estos países? 

Como decía anteriormente, hay grandes dife-

rencias, algunas de fondo, otras de forma. Cada 

mercado tiene su particular forma de ver las co-

sas, de actuar, de proceder… de comunicarse. 

La similitud básica es que en todos estos países 

rige el nuevo modelo de comunicación que In-

ternet ha revolucionado. Las diferencias depen-

den de la específica cultura y visión de cada país 

a la hora de comunicar y resaltar los aspectos 

que en cada sitio se juzgan más importantes por 

el uso, la cultura, las costumbres. 

ATREVIA parte de un modelo propio de comu-

nicación que adapta a cada país y a las nece-

sidades, en una doble vertiente: atendiendo las 

necesidades de sus clientes ibéricos al ingresar 

en mercados de Latam y a las necesidades, di-

ferentes, de los clientes locales de cada país. 

A grandes rasgos, ¿cómo ha evolucionado 

la comunicación corporativa en América 

Latina en los últimos años? 

Yo entiendo la comunicación corporativa como 

la capacidad de las empresas de influir en aque-

llos entornos que no son sus clientes ni sus em-

pleados. La influencia se construye mediante un 

relato diferencial y la gestión del compromiso en 

los diferentes entornos. La misión de la estra-

tegia de comunicación es ayudar al negocio, a 

la cuenta de resultados, debe de estar alinea-

da con los objetivos globales de la empresa. Y 

creo que las prácticas clave de la comunicación 

corporativa son reputación, public affairs, comu-

nicación con medios, buen gobierno, comunica-

ción con analistas y minoritarios y RSE. Pero es 

cierto que cada vez es más relevante la comuni-

cación interna, conseguir el compromiso de que 

los empleados sean auténticos embajadores de 
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"Desde que ha aparecido 
Internet, las fronteras de 
la comunicación no las 
marcan los países, las 
marca el idioma".

la compañía impulsa y refuerza la estrategia de 

comunicación exterior. Para América Latina, con 

sus particularidades, vale también está nueva 

definición, que tiene carácter global.

En Latam, como en el resto del mundo, se ha 

operado un enorme cambio en los últimos años. 

Las compañías han aprendido que deben co-

municar más y mejor, que deben dialogar y que 

deben ser más transparentes, pero también que 

deben construir su propio relato, no dejar que 

otros lo construyan por ellas.

También en RSE se ha producido un gran avan-

ce en cuanto a concienciación. Llama la aten-

ción que en Latam, por ejemplo, la revolución 

de Internet y las redes sociales convive con 

plataformas que en Europa han visto reducir su 

peso…, quiero decir, los grandes medios escri-

tos conservan una amplia pujanza y prestigio al 

mismo tiempo que crece la comunicación on-

line. Es un factor diferenciador. Pero en cuanto 

al cambio América Latina no ha sido diferente 

a otras zonas, salvo en tempo: las empresas 

se van introduciendo en este nuevo modelo de 

comunicación, especialmente en su variante 

digital, con prudencia y con cierto respeto a lo 

desconocido, pero conscientes de que el futuro 

pasa por esa adaptación.

¿Cuáles son las tendencias actuales 

más destacadas de la comunicación 

corporativa en América Latina?

Las corporaciones latinoamericanas se están 

incorporando con fuerza no sólo al entorno di-

gital, sino también a prácticas que hasta hace 

unos años apenas se esbozaban. Sostenibili-

dad, política de RSC… están adquiriendo un 

gran protagonismo. Asimismo, las compañías 

están dando un paso adelante hacia la comuni-

cación interna como un factor clave en su polí-

tica y estrategia de comunicación.

Se ha referido varias veces a la 

importancia del idioma…

Desde que las marcas se crean y destruyen 

en las redes, el eje idioma será cada vez más 

importante en la comunicación de las marcas. 

Las empresas invertirán en sus marcas por 

idiomas, no por mercados. ●

Mateo Inurria, 2. 28036 Madrid.
Tel.: +34 91 545 15 01

www.fundacioncanal.com
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Este nuevo escenario muestra que la ciudadanía y el Estado se vincu-

lan en una relación cada vez más próxima, que mezcla dependencia y 

exigencia. Eso explica lo ocurrido en Chile y en Brasil, por ejemplo, que 

en los últimos años han enfrentado grandes movilizaciones sociales 

ciudadanas demandando reformas en materias de transporte y edu-

cación, entre otras.

Hasta hace un par de años, este complejo escenario dejaba un sal-

do positivo, ya que el crecimiento económico continuaba, dotando al 

Estado de ingresos para fortalecer su capacidad de prestar servicios 

y, por otra, a las personas de 

trabajo y salarios. Sin embargo, 

en la actual situación se han 

presentado dos fenómenos si-

multáneos que podrían generar 

grandes conflictos, no solo en 

esta relación Estado-ciudada-

nía, sino con consecuencias 

para otros actores, como el 

sector privado, es decir: las 

empresas.

El primero son los decrecientes 

precios de las materias primas, 

que han generado un enfria-

miento generalizado de las economías de toda la región. El Fondo Mo-

netario Internacional estima que América Latina tendrá un crecimiento 

económico inferior al 1 % en 2015 y, a su vez, los índices de desempleo 

e inflación comienzan a aumentar paulatinamente donde antes abun-

daban el trabajo y la estabilidad de precios. 

En segundo lugar, la región ha sido sacudida por sonados escán-

dalos de corrupción que han afectado a las más altas esferas de 

los gobiernos de Argentina, Brasil, Chile y México, y también a 

sectores empresariales de primera línea. Si bien la corrupción en 

América Latina es una “señora vieja y conocida”, como dijo la pre-

sidenta de Brasil, Dilma Rousseff, los medios de comunicación y 

Los acontecimientos económicos, políticos y sociales ocurridos en 

América Latina en la última década nos muestran que considerar a 

esa parte del mundo como una región monolítica es un error. Estos 

mismos hechos señalan que en el futuro inmediato se anticipa un 

escenario en el cual la reputación y la transparencia serán cada 

vez más importantes para las instituciones, tanto públicas como 

privadas, que quieran ganar participación de mercado y cercanía 

con la sociedad civil. 

Impulsada por el favorable ciclo de materias primas y madurez 

en su manejo económico, 

desde finales de la década 

de los noventa América La-

tina vivió un capítulo único 

en su historia, en el cual se 

transformó la demografía 

de la región hasta el punto 

que, según el Banco Mun-

dial, 50 millones de perso-

nas pobres dejaron de ser-

lo. Y no solo eso, sino que 

pasaron a integrar la clase 

media. En ese período, la 

región contó, por primera 

vez, con el mismo número 

de personas definidos como pobres y de clase media: cerca de 

150 millones cada uno. Los mismos estudios estiman que el 40 % 

de los hogares de la región vivieron una mejoría en su situación 

socioeconómica. 

Sin embargo, aunque estos nuevos miembros de la clase media 

mejoraron sus condiciones económicas, aun son vulnerables. Sin 

recursos suficientes para optar por servicios privados, dependen del 

Estado para servicios básicos de salud, transporte y educación. Ello 

aumenta la recarga sobre los sistemas públicos, ahora enfrentados 

a nuevos y más exigentes usuarios, demandantes por el cumpli-

miento de sus derechos y conectados y activos en redes sociales. 

América Latina: nuevos desafíos  
para la confianza ciudadana

ıTRIBUNA

"El cuestionamiento a la transparencia, 
reputación, credibilidad y confianza en  
las instituciones, tanto públicas como 
privadas, exige nuevas estrategias de 

fortalecimiento de la reputación,  
en las cuales la comunicación  

estratégica tiene mucho que aportar".

 @ramiroprudencioRamiro Prudencio
CEO y presidente  
Burson-Marsteller  
América Latina.
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la opinión pública no dejan de sorprenderse ante el alcance de las 

investigaciones y sus hallazgos. 

Las consecuencias no son exclusivamente para los gobiernos, pues 

para cada corrupto hay un corruptor, y en muchos de los casos vi-

gentes los corruptores son empresas o empresarios que hace poco 

gozaban de gran prestigio. La sombra de la corrupción cubre tam-

bién al sector privado. Y así lo reportan con cierto placer los medios 

de comunicación.

La desaceleración económica y el destape de grandes escánda-

los de corrupción son una combinación extremadamente volátil. 

Es poco probable que una clase media vulnerable acepte que su 

avance económico -o los servicios de los cuales depende- se vea 

amenazado por el actuar de gobiernos ineficientes o corruptos y 

empresas que lucran juntos a esa corrupción. 

Las encuestas son un fiel reflejo de esta situación, pues muestran que 

los índices de aprobación de los presidentes de los principales países 

de la región se encuentran universalmente por debajo del 50 %. Claros 

ejemplos son los casos de Rousseff y Bachelet, cuyos porcentajes 

han descendido nada menos que al 13 % y al 31 %, respectivamente.

Hoy en América Latina se vive un escenario en el cual el cuestiona-

miento a la transparencia, reputación, credibilidad y confianza en las 

instituciones, tanto públicas como privadas, exige nuevas estrategias de 

fortalecimiento de la reputación, en las cuales la comunicación estraté-

gica tiene mucho que aportar. Las empresas tendrán que redoblar sus 

esfuerzos para demostrar que su actuación es transparente y su aporte 

beneficia a amplios sectores de la sociedad y que está en línea con las 

expectativas de la sociedad civil. 

También el creciente acceso a tecnologías de la comunicación y plata-

formas digitales implica que las empresas tendrán que continuar diver-

sificando su comunicación, aprovechando cada vez más los canales 

directos con sus usuarios y públicos de interés. Las empresas que con-

sigan dialogar con la opinión pública de esta manera tendrán una venta-

ja importante, y las que no evolucionen con su comunicación, generarán 

vulnerabilidades para sus marcas y reputación.

El cuestionamiento general de instituciones por la sociedad civil de 

América Latina abre un enorme espacio para las empresas que tienen 

vocación de liderazgo, y de serlo en términos amplios. Si bien levantar 

el perfil en momentos tormentosos conlleva riesgos, quien lo hace inte-

ligentemente cosechará beneficios a largo plazo. ¿Quién se atreve? ●



156 ENTREVISTA

Anuario de la Comunicación 2015 Dircom

¿Pueden identificarse características 

de comunicación política comunes a los 

diferentes países de América Latina o 

cada uno tiene su peculiaridad? 

Podríamos decir que América Latina son va-

rios continentes a la vez, por lo que es compli-

cado establecer características comunes. Si 

generalizamos, podríamos crear una división 

en la que Brasil tiene personalidad propia; por 

otro lado tendríamos el conjunto Argentina-

Uruguay-Chile; un tercer grupo en el que se 

enmarcarían los países del norte (Venezuela, 

Colombia, etc.); un cuarto grupo con los paí-

ses centroamericanos y, por último, México, 

que por su envergadura y características tam-

bién destaca singularmente. 

Los dos mercados más grandes son, sin 

duda, Brasil y México, tanto por el número 

de electores y elecciones, como por el pre-

supuesto dedicado a ellas. Ambos, junto con 

Venezuela, Argentina y Chile, son los motores 

creativos del continente. 

Una tendencia interesante que se está exten-

diendo es el gobierno abierto con Argentina 

como punta de lanza. La necesidad de incre-

mentar la transparencia es una característica 

común que parece que va a ir a más en los 

próximos años. 

¿Cuáles son las tendencias de 

comunicación política actuales más 

relevantes? 

Podríamos destacar varias, pero vamos a cen-

trarnos en tres: en primer lugar, la geolocaliza-

ción. La tecnología permite cruzar censos elec-

torales con encuestas para conocer dónde está 

el electorado. Una vez identificado, el discurso 

puede ser más certero. Se trata de una iniciativa 

que está extendiéndose con gran rapidez. 

En segundo lugar, la utilización de las redes 

sociales. La inversión en ellas aumenta de for-

ma progresiva. Todas las campañas cuentan 

“La comunicación política en 
América Latina es muy creativa”

ıENTREVISTA

con su estrategia online con presencia princi-

palmente en Facebook y Twitter. 

Por último, es importante destacar las en-

tradas de mujeres como primeras figuras de 

varios países (Cristina Fernández de Kirchner 

en Argentina, Michelle Bachelet en Chile, Dil-

ma Rousseff en Brasil…) aunque su presencia 

contrasta con la realidad de las mujeres en la 

sociedad latinoamericana, que sigue sin tener 

el papel protagonista que le corresponde. Sin 

ser presidenta, Lilian Tintori, de Venezuela, 

está adquiriendo cada vez un peso más im-

portante en el continente.

A grandes rasgos, ¿cómo ha 

evolucionado la comunicación política 

en América Latina en los últimos años?

La consultoría política es muy reciente, pero 

podemos identificar varios momentos relevan-

tes: el primero llega con el ascenso de Vicente 

Fox en México, que fue presidente entre 2000 

y 2006. Su campaña innovadora es un para-

digma del marketing político en el que prima 

la imagen y el uso de la televisión como me-

dio más relevante. La segunda explosión se 

produce con Lula da Silva, cuya campaña fue 

diseñada por muy buenos profesionales que 

venían del ámbito publicitario. Paralelamente, 

las redes sociales empezaron a incrementar 

su protagonismo, gracias en parte a la expe-

riencia de Obama en Estados Unidos. El tercer 

gran punto de inflexión se produce a media-

dos de la década de los 2000 gracias al cre-

cimiento exponencial de la formación de los 

consultores y de los equipos que asesoran a 

los políticos, muchos de ellos con formación 

en Washington, Miami o España. En general, 

el nivel de los consultores políticos en América 

Latina es elevado. 

En este momento, las campañas están siendo 

cada día más mediáticas y, a la vez, menos 

personales. Esto obliga a innovar día a día 

para encontrar formas de hacer llegar un men-

"Los liderazgos carismáticos 
son fruto de un contexto 
sociohistórico determinado".
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saje en sociedades duales donde el acceso a 

la información es desigual.

Singularidad de países como Venezuela, 

Ecuador, Bolivia… 

Venezuela y Ecuador son países donde la crea-

tividad y la polarización son las características 

más destacables de la comunicación política. 

Presidentes carismáticos como Correa o, en su 

día, Chávez han afectado y condicionado la for-

ma de hacer política en los países de su entorno 

y han obligado a que haya que mirar y hablar 

a las grandes masas populares de otro modo. 

Existe una gran ebullición creativa en América 

Latina que ha ido creciendo de forma paralela a 

la formación y profesionalización de los consul-

tores. Son sociedades muy vivas y frescas que 

obligan a lanzar mensajes más incisivos, más 

vivos, más frescos y más ingeniosos para con-

trarrestar los que lanza el adversario.

¿Cuál es el papel de los medios de 

comunicación tradicionales: tv, prensa, 

radio? 

Los medios tradicionales tienen una influen-

cia total en las campañas. Su espacio sigue 

siendo el más valioso a pesar de Internet, re-

des sociales, gestión de la reputación, etc. Es 

normal, puesto que la penetración de Internet 

sigue siendo limitada y una gran parte de la 

población todavía dedica varias horas del día 

a ver la televisión. 

¿Por qué en países de América Latina 

emergen líderes tan carismáticos como 

Kirchner, Mújica, Lula-Dilma, Michelle 

Bachelet, Maduro, Correa, Morales, 

Castro…?

Lo primero que hay que entender es que los li-

derazgos carismáticos son fruto de un contexto 

sociohistórico determinado. No dependen tanto 

de la persona como de la sociedad y momento 

histórico en el que se encuentra. De todos mo-

dos, los liderazgos actuales son muy diferentes: 

Maduro representa un liderazgo heredado; Mú-

jica representaba el liderazgo tranquilo en Uru-

guay; Lula fue creciendo año a año con el país. 

Lo que condiciona la presencia de un líder 

destacado es fundamentalmente la estructura 

organizativa del gobierno. Cuánto más vertical 

sea la estructura de gobierno, más necesaria 

se hace la presencia de un grandísimo comu-

nicador en el que recaiga toda la proyección 

mediática. Sin embargo, en una estructura 

más horizontal, el liderazgo es compartido y, 

por tanto, aunque no comuniques bien no es 

tan problemático.

Señale algún caso paradigmático de 

buena estrategia de comunicación 

política que debamos conocer. ¿Por qué?

Me parece muy relevante destacar la última 

campaña de Michelle Bachelet, presidenta 

de Chile desde 2014. Fue una campaña muy 

creativa que tenía que presentar a un persona-

je nuevo o reinventado y a la vez la continuidad 

de una narración que tuvo lugar entre 2006 

y 2010. Los mensajes y actuaciones tuvieron 

que moverse en un difícil equilibrio entre el es-

píritu renovador y continuista, pero finalmente 

consiguieron el objetivo. ●

"Los medios tradicionales 
tienen una influencia total  
en las campañas".

Foto de Yago de Marta cedida por 
www.centromktpolitico.com
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