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1. Objetivos del estudio

En la actualidad, la reputacién corporativa se ha convertido en uno de los principales
valores a tener en cuenta en la estrategia de una empresa, soélo por debajo de la calidad
de los productos y servicios que ésta ofrece.

Tal y como apuntan cada vez mas expertos, el proceso de construccion de una buena repu-
tacion corporativa estd ligado a la gestion de intangibles que conforman el capital intelec-
tual: capital negocio, capital humano, capital organizativo, capital tecnoldgico, capital social
y capital marca?

Todo apunta a que, en un futuro proximo, el valor de marca y otros recursos intangibles
llegaran a estar considerados en los sistemas contables de las empresas, por lo que el Dir-
com del futuro debe afrontar el reto de conocer la correlacion existente entre los intangi-
bles y la reputacion corporativa para saber medir y comunicar dichos intangibles.

Ante esta situacion, surge la necesidad de realizar un estudio como éste, dirigido a las empre-
sas e instituciones espafiolas, que permita identificar:

* Qué intangibles deberia gestionar un Dircom.

¢ Ver cudles realmente gestiona un Dircom.

e Averiguar el nivel de reporting existente sobre esos intangibles gestionados.

 |dentificar perfiles profesionales dentro del mundo del Dircom y sus necesidades for-
mativas.

De este modo, se pretende dibujar un marco que permita definir el “Modelo espafnol de Ges-
tién y Reporting de Intangibles para un Director de Comunicacion”.

I “En el Foro Econdmico Mundial celebrado en Davos en enero de 2004, el 24 por ciento de los altos direc-
tivos que acudieron a la cita considero la reputacion como el principal factor a tener en cuenta en la estrate-
gia de una empresa, solo por debajo de la calidad de los productos y servicios”.

Fuente: Anuario de Dircom 2008. Modelo de Gestion y Reporting de intangibles para un Director de Comu-
nicacién, por Gregorio Panadero lllera, Director de Comunicacion de BBVA,; y Miguel Sdnchez Galindo, Direc-
tor Area de Emprendedores de la EOI Escuela de Organizacion Industrial.

2 g reputacion corporativa se puede visualizar como un puzzle compuesto por diversas piezas intangibles
de la vida empresarial (ética, responsabilidad social, identidad corporativa, misién, gobierno corporativo, comu-
nicacién con los stakeholders...). La gestion integrada de estas piezas genera la buena reputacion”.

Fuente: Revista dosdoce.com 2005. La reputacion responsable, por Antoni Gutiérrez-Rubi, Asesor de Comu-
nicacion y promotor de www.responsabilidadglobal.com
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2. Ficha técnica del estudio

2.1. Fases
Se ha planteado una investigacion estructurada en dos fases secuenciales:

¢ 12 Fase: Estudio cuantitativo. Orientado a obtener pardmetros e indicadores sobre el
modelo de gestion de la figura de Dircom en las empresas espafolas. Los resultados de
esta fase se reflejan en los capitulos 1y 2 del presente estudio.

¢ 22 Fase: Estudio cualitativo. Que ha perseguido ahondar y profundizar en los conteni-
dos obtenidos en el estudio cualitativo. Los resultados de esta fase se encuentran refle-
jados en el capitulo 3 del estudio.

2.2. Objetivos
Los objetivos prioritarios de este estudio han sido:

¢ |dentificar cual es el nuevo rol del Dircom y como encaja dentro de él la gestion de los
intangibles: Qué intangibles gestiona el Dircom, cémo lo hace y cémo los define y
denomina.

* Incidir, desde la perspectiva de los Dircom, en las inquietudes y necesidades formativas
que ese nuevo rol requiere.

2.3. Técnica de investigacion

¢ Estudio cuantitativo: Encuesta realizada on line mediante el envio de un cuestionario
estructurado, de una duracion aproximada de 10 minutos.

¢ Estudio cualitativo: Grupo de discusiéon estédndar, de una duracién aproximada de 90 a
120 minutos, y con asistencia de 6 a 8 participantes.

En los capitulos 1y 3 del estudio se encuentran las fichas técnicas detalladas de cada una
de las fases.
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1. ¢€n qué tipo de empresa estan presentes los Dircom
y los Asesores/Otros cargos?

Los Dircom consultados trabajan mayoritariamente en empresas grandes o muy grandes
(66,7%), espaiolas (55,6%) y cuya actividad se desarrolla en los sectores de Banca, segu-
ros y finanzas, Tecnolégicas/IT (15,6% ambos) y de Consultoria (13,3%).

Al hilo de estas cifras, los expertos consultados sefialan que aungue las PYMES estdn toman-
do conciencia de la importancia que posee la figura del Dircom en su estructura “todavia
gueda mucho por hacer”.

El colectivo de Asesores/Otros trabaja de forma mayoritaria en micropymes y pymes (55,6%),
nacionales (75,0%) del sector de la Consultoria (41,7%).

2. ¢Oué caracteristicas definen el perfil de Dircom?

El 53,4% de los Dircom dependen jerarquicamente de los dos primeros niveles de la empre-
sa (el 26,7% lo hace del Presidente y el mismo porcentaje, del Consejero Delegado). Mien-
tras que el 33,3% reporta al Director General.

No obstante para los Asesores/Otros consultados, la figura del Dircom deberia depender
Unicamente de los dos primeros niveles de la compaiia (83,3%).

En este sentido, los expertos apuntan que la figura del Dircom ha evolucionado en los Ulti-
mos afos y se ha hecho un “hueco” en la direccidon de las companias, especialmente en
las de gran tamafo. Suelen reportar directamente a los niveles superiores de la empresa y
es habitual que estén presentes en el Comité de Direccion.

Ambos colectivos (Dircom y Asesores) coinciden en sefalar que el rol de este puesto es el de
“Director estratégico” (asi lo afirman el 73,3% de los Dircom y el 80,6% de los Asesores).

La denominacion del cargo de Dircom cambia frecuentemente entre empresas. Sélo el 28,9%
se denomina “Director de Comunicacion”. El 178% sefala que su puesto es el de “Director de
Marketing y Comunicacion”. También destacan “Director de Comunicacion y Relaciones Institu-
cionales” y “Director de Comunicacion e Imagen Corporativa” (6,7% cada uno).
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3. ¢QPué objetivos se aplican al puesto de Dircom
en las empresas?

El objetivo de “Comunicar acerca de la empresa bajo el paraguas de la marca corporati-
va” (con una media de 6,60 sobre 7) es el que mas aplican los Dircom o aplicarian los
Asesores a este puesto.

Los Dircom se atribuyen en menor medida los objetivos: “Actuar como un interfaz entre
los grupos de interés y la empresa: actuando como agente del cambio” y “Definir y des-
arrollar la identidad corporativa” (5,67 y 5,44 respectivamente).

Sefalar que para los Asesores/Otros “Definir y desarrollar la identidad corporativa” es un
atributo que se deberia aplicar a la funciéon de Dircom en mayor medida que lo declarado
por los propios Dircom (6,42 frente 5,44).

4. ¢Qué funciones desarrolla la figura del Dircom
en las empresas?

Hay que subrayar que, de forma espontdnea, para el 51,9% de los encuestados la gestion
de intangibles no esta presente entre las principales funciones que ha fijado la empresa
para su puesto. El 48,1% restante si hace referencia a los intangibles, destacando la ges-
tion de la imagen corporativa, la marca y la reputacion.

Descendiendo a las funciones concretas, los Dircom declaran que las areas que mas des-
arrollan en su trabajo diario son las ligadas a las “Relaciones publicas y relacion con medios”
y las referidas a la “Gestion de crisis”.

Preguntados los Asesores/Otros de forma proyectiva por las funciones asociadas al cargo de
Dircom, manifiestan que en el futuro deberian gestionar en mayor medida todas las areas fun-
cionales analizadas. Especialmente en el caso de la “Cultura empresarial y comunicacion inter-
na” vy la “Identidad de marca y posicionamiento”. De esta respuesta puede inferirse que en la
actualidad los Dircom gestionan menos areas de las que consideran aplicadas a su puesto.

De hecho, los expertos consideran que la comunicacion interna requiere un mayor nivel
de desarrollo. La figura de Dircom no estd, en términos generales, asumiendo responsabi-
lidad en este terreno, que es considerado basico a la hora de construir una cultura de empre-
sa sdlida que traslade los valores de la organizacion.

Esta hipotesis se confirma al preguntar a los Dircom qué funciones creen que deberian ges-
tionar en el futuro, puesto que declaran que en el futuro van a contar con mas funciones
que las que tienen actualmente. Fundamentalmente, si atendemos a las areas funcionales
existe recorrido en las funciones de “Relacién comercial”, “Asuntos publicos” y “Cultura
empresarial y comunicacion interna”.



12|
RESUMEN EJECUTIVO

5. ¢QDué perfiles identificamos en la figura del Dircom
en las empresas?

En la actualidad, los datos analizados muestran que no existe un perfil homogéneo de la
figura del Dircom.

En este sentido, los expertos sefalan que las Direcciones de Comunicacion todavia no estan
tan consolidadas como otros departamentos y esto explica la existencia de una alta varia-
bilidad en las compafias respecto a su posicidon y a las funciones que tiene asociadas.

No obstante, y de forma orientativa puesto que en general todos dedican una parte signi-
ficativa de su tiempo a la gestion de medios, el andlisis de la informacion releva que exis-
ten tres perfiles profesionales que comparten funciones:

e “Perfil reputacional” (el 50,0% de los Dircom consultados): se caracteriza por dar un mayor
peso a los temas relacionados con la RSC, la reputacion corporativa vy la gestion de crisis.

e “Perfil de comunicacion publica” (27,3%): se distingue por dar mas prioridad a los
asuntos publicos de las organizaciones.

e “Perfil de marketing” (22,7%): sus funciones se centran sobre todo en la relacion comer-
cial, la identidad corporativa, y las RRPP y relacién con medios.

Ademas, los Dircom fueron preguntados sobre cuales deberian ser sus funciones en el futuro. Las
respuestas reflejan un aumento de funciones en linea con lo apuntado por los expertos que
abogan por un perfil mas global e integrador que llegue a todos los grupos de interés.

6. ¢Qué activos y recursos intangibles gestiona para alcanzar
sus objetivos?

El activo intangible mas relevante es la “marca”, citada por el 75,3% de los encuestados. Por
detrds se situa el “posicionamiento” y la “imagen” (49,4% y 46,9%, respectivamente).

En linea con la gestidn de intangibles, es importante sefalar que la informacién aportada
por los expertos revela que el concepto de intangibles es un término reciente, que toda-
via no estd asentado entre los Dircom.

1. ¢@ué eclementos garantizan una comunicacion eficaz?

Segun los encuestados, los dos elementos fundamentales para la gestion de una comuni-
cacion eficaz son: “Crear coherencia en todos los mensajes” y “Formular los mensajes
clave que sirven de guia para todas las comunicaciones”. Ambos reciben una nota media,
sobre 7, de 6,46 y 6,40, respectivamente.
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8. ¢Qué significa la marca corporativa en sus organizaciones?

Cuando se pregunta sobre el significado de la marca corporativa en sus empresas, el
25,9% sefala que representa la “Imagen o sefia de identidad de la compafia”. El 19,8% la
asocia a la “Transmision de unos valores corporativos” y el 16% reconoce gque “La marca
es uno de los activos intangibles mas valiosos”. También sefialan que es un “Elemento de
reputacion de su empresa” y “Un simbolo que define lo que hace y cdmo se comporta la
empresa” (9,9% en ambos casos).

Respecto a los atributos y posicionamiento de su marca, una cuarta parte de los Dircom
encuestados la califica como “Innovadora“ (28,9%). Otros atributos citados son: “Lider”
(17,8%), “Cercana” (15,6%), “Global” (13,3%) y “Emprendedora” (11,3%).

9. ¢Cual es el nivel de participacion de la figura del Dircom
en la marca corporativa?

Sélo el 51,1% de los Dircom estan implicados en el proceso de identificacion y formula-
cién del posicionamiento de la marca, mientras que la casi totalidad de los Asesores/Otros
(concretamente un 94,4%) considera que la figura del Dircom deberia estar involucrada
en este proceso.

Las cifras son mas similares en ambos colectivos en cuanto a la comunicacion interna y
externa del posicionamiento de la marca corporativa. Aungue la proporcion es mayor en
Asesores/Otros (88,4%), entre los Dircom alcanza el 71,1%. No obstante, es destacable que
un 17,8% de los Dircom sdlo participa en la comunicacion externa de la marca y que el
11,1% no trabaja con ese intangible en ninguno de los dos canales.

10. ¢Cudles son los principales atributos para fortalecer
la marca?

Los encuestados destacan que los campos mas importantes para fortalecer la marca tan-
to en el presente como en el futuro son: La “Relacion personal con los clientes”, “Inter-
net”, las “Recomendaciones de amigos y familiares y el boca a boca” y la “Cobertura de
prensa”. Por el contrario, consideran menos relevantes la “Publicidad masiva”, la “Comu-
nicaciéon comercial” y las “Promociones”.



1141
RESUMEN EJECUTIVO

11. ¢Cuadles son los principales indicadores para medir
la salud de las marcas corporativas y de la reputacion?

Los dimensiones que aglutinan los indicadores mas utilizados por los Dircom para medir
el estado de salud de las marcas y de la reputacidn son las relacionadas con:

» La Presencia en medios (seguimiento de noticias en los medios/web, cobertura de
prensa y andlisis de contenidos publicados en Internet).
* Y la Relacion con el cliente (fidelidad y satisfaccion del cliente, y altas y fugas).

Segun los Asesores/Otros, se deberian utilizar mas métricas que las que estan usando actual-
mente los Dircom, especialmente observamos recorrido en el caso de las siguientes areas:

e Afinidad con la marca: grado de afinidad emocional con la marca, de identificacion del
consumidor con la marca, de confianza generada por la marca, de recomendacion a ami-
gos y familiares de la marca, y de disposicion para comprar la marca/producto.

* Notoriedad: conocimiento sugerido y espontaneo de la marca.

* Reputacion interna: estudios cualitativos y de alineamiento de los empleados con la
empresa.

* Y Reputacion en mercado: cuota de mercado, posicion en los rankings de reputacion y
encuestas anuales de reputacion.

Se detecta una menor incidencia en la medicion de riesgos reputacionales, tan solo el 42,2%
de los Dircom declara que los mide. De nuevo, los indicadores mas utilizados son los rela-
cionados con la presencia en medios: “Noticias en los medios” y las “Informaciones que
se publican en Internet” (blogs, webs, etc.).

Esta situacion refleja lo apuntado por los expertos: Consideran que en la actualidad no exis-
te en las direcciones de comunicacidn un modelo estandar de gestidon y reporting de los
intangibles y, consecuentemente, no se esta aplicando una medicién integral de los mis-
mos. Como argumentos para esta carencia sefalan:

* Una dotacion presupuestaria insuficiente para gestionar los intangibles.

» Una falta de gestion centralizada e integrada que permita permeabilizar el valor de los
intangibles entre todos los grupos de interés.

* Y una falta de conocimiento y de estandarizacion relativa a los métodos y sistemas de
medicion.

Los resultados expuestos en este apartado son una aproximacion al panorama actual en
que se encuentran la figura del Dircom y la gestidn de los intangibles, que nos ha condu-
cido a reflexionar sobre las lineas de actuacion a seguir en este ambito. En el apartado &Y
ahora qué? se esbozan los procedimientos planteados por el equipo que ha participado
en esta investigacion de cara a solventar las inquietudes y carencias identificadas en el colec-
tivo Dircom.



LA SITUACION

DEL RESPONSABLE
DE COMUNICACION
EN LA EMPRESA




116 | Capitulo 1
LA SITUACION DEL RESPONSABLE DE COMUNICACION EN LA EMPRESA

1. Ficha técnica

1.1. Objetivo del estudio cuantitativo

El objetivo prioritario de este estudio ha sido identificar cual es el nuevo rol del Dircom y
como encaja dentro de él la gestion de los intangibles. Qué intangibles gestiona el Dir-
com, cdmo lo hace y coémo los define y denomina.

1.2. Técnica de investigacion

Encuesta realizada on line mediante el envio de un cuestionario estructurado, de una
duracion aproximada de 10 minutos.

1.3. Universo

Miembros de la Asociacion de Directivos de Comunicacion.

1.4. Trabajo de campo y muestra

Del 16 al 28 de julio de 2009 se realizd la encuesta sobre un total de 450 socios y se han reali-
zado 81 entrevistas, 45 a Dircom y 36 a Asesores de Comunicacion/Otros cargos. Esta muestra
supone una tasa de éxito de 18% -por encima de la tasa obtenida en estudios de similares
caracteristicas- y un error muestral para el conjunto de la muestra de £10,0%. En la diapositiva que
sigue a continuacion se detalla el cargo de los miembros entrevistados.

!,\g Cargos de los miembros entrevistados

M Asesor Comunicacion (23,5%) 19 entrevistados
20,8% W Dircom (55,7%) 45 entrevistados

Otros (20,8%) 17 entrevistados

- Consultor intangibles (3 menciones)

- Director General (3 menciones)

- Jefe de Comunicacién (2 menciones)

- Docente (2 menciones)

- Asistente de Comunicacion (1 mencion)

- Jefe de Relaciones Institucionales (1 mencion)
- Managing Director (1 mencidn)

- Responsable comunicacion (1 mencion)

- Técnico Comunicacion institucional (1 mencidn)
o
55,7% - Delegado de comunicacion (1 mencion)

- Dircom Pais “X” (1 mencion)
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2. Perfil de la empresa
La mayoria de los entrevistados, especialmente dentro del colectivo de los Dircom, traba-
ja en empresas nacionales grandes o muy grandes. En cuanto a los sectores de actividad,

los mas presentes son consultoria, banca, seguros y finanzas; servicios profesionales vy fir-
mas de abogados; y tecnoldgicas/IT.

2.1. Sector de actividad

.§ Sector de actividad

24

Total Dircom Asesor y otros
Servicios Consultoria 25,9% 13,3% 41,7%
Bancas, Seguros y Finanzas 12,3% 15,6% 8,3%
Servicios Profes./Abogados 8,6% 8,9% 8,3%
Tecnoldgico/ IT 8,6% 15,6% 0,0%
Construccion/Infraestructuras 6,2% 6,7% 5,6%
Educaciéon 6,2% 6,7% 5,6%
ONG/Fundacién/Asociaciones 6,2% 8,9% 2,8%
Medios 4,9% 2,2% 8,3%
Administraciones Publicas 3,7% 4.4% 2,8%
Turismo y ocio 3,7% 44% 2,8%
Consumo 2,5% 2,2% 2,8%
Energia 2,5% 2,2% 2,8%
Farmacéutico/Quimico 1,2% 2,2% 0,0%
Transporte 1,2% 0,0% 2,8%

Otros 6,2% 6,7% 5,6%
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2.2, Tamafo de la empresa

!\g Tamafo de la empresa

2

60 60

50 46,9

40

30,6
X 30 27,8
21
20
16,7
15,6 13,9
11,1 11,1 11,1 11,1 9,9
) 8 l l l -
0 " .
Micropyme Pyme pequeiia Pyme mediana Empresa grande Empresa muy grande
B TOTAL Dircom 1 Asesor y otros

BASE: TOTAL, 81 entrevistados
BASE: Dircom, 45 entrevistados
BASE: Asesor y otros, 36 entrevistados

2.3. Ubicacién y ambito de influencia de la empresa

!,\g Ubicacion y ambito de influencia de la empresa

60 58,3
50

40

26,7

21
20 16 156 167

10
0 . . . . . .
Emp. nacional fuerte Emp. nacional fuerte Emp. multinacional Emp. multinacional
actividad Espafa actividad internacional sede principal en Espafia sede fuera de Espafia
B TOTAL Dircom [T Asesory otros

BASE: TOTAL, 81 entrevistados
BASE: Dircom, 45 entrevistados
BASE: Asesor y otros, 36 entrevistados
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3. Posicion y denominacion del cargo de Dircom
Mas de la mitad de los Dircom dependen jerarquicamente de los dos primeros niveles de
la empresa, aunque el grupo mas numeroso (33,3%) es el que declara depender de un Direc-

tor General. En cambio, una clara mayoria del grupo Asesores/Otros (83,3%) consultados
cree que el Dircom deberia depender de esos dos primeros niveles.

3.1. Dependencia organizativa del Dircom

.§ Dependencia organizativa del Dircom

60
50 50
40 37
33,3 33,3
° 29,6
&30 26,7 26,7 25,9
20 16,7
13,2
10 7,2
0 . . .
Presidencia CEO Director General Otros*
M TOTAL Dircom 1 Asesor y otros

BASE: TOTAL, 81 entrevistados
BASE: Dircom, 45 entrevistados
BASE: Asesor y otros, 36 entrevistados

* Una mencion cada uno: Director Asuntos Corporativos Europa, Director Marketing, Director Empresa,

Director Desarrollo Corporativo Negocio, Educacion y Quimica

P. Dependencia organizativa del Dircom. A quién reporta el Dircom. (Dircom)
P. Dependencia organizativa del Dircom. A quién cree que deberia reportar el Dircom. (Asesor y Otros)
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3.2. Denominacion del cargo de Dircom

En cuanto a la denominacioén del cargo de Dircom, no existe homogeneidad entre las dis-
tinas empresas. Sélo el 28,9% se denomina “Director de Comunicaciéon”, frente al 17,8% cuyo
puesto es “Director de Marketing y Comunicacion”. También destacan “Director de Comu-
nicacion y Relaciones Institucionales” y “Director de Comunicacién e Imagen Corporativa”
(6,7% cada uno). Los encuestados citan otras 17 denominaciones diferentes para referirse
a su cargo.

!,\g Denominacion del cargo de Dircom

%

Director de Comunicacion _ 28,9
Director de Marketing y Comunicacién _ 17,8
Director de Comunicacion e Imagen Corporativa - 6,7
Director de Comunicacion y Relaciones institucionales - 6,7
Directora de Comunicacién y RSC - 4,4

Director de Comunicacion Externa e Interna . 2,2
Responsable de Comunicacion y Relaciones Institucionales . 2,2
Director de Asuntos Corporativos y Gubernamentales . 2,2
Responsable Comunicacion Galicia . 2,2

Director de Desarrollo Corporativo y Comunicacion . 2,2
Responsable de Marketing Estratégico . 2,2

Communication Manager . 2,2

Head of Brand & Communication . 2,2

Secretario Académico . 2,2

Director de Comunicacién Corporativa . 22

Director de Comunicacién Externa . 2,2

Directora de Asuntos Publicos para el Sur de Europa . 2,2
Director de Comunicacion Interna . 2,2

Persuasion Manager . 2,2

Director de Comunicacién y Responsabilidad Corporativa . 2,2

Dtor Comunicacion, Marketing Corporativo y Multimedia . 2,2

0 5 10 15 20 25 30
M Dircom

BASE: Dircom, 45 entrevistados

P. Denominacién exacta de su cargo de Dircom. (Dircom)
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4. Rol del Dircom

4.1. Papel del Dircom en las empresas (sugeridos)

El conjunto de los encuestados califica el puesto del Dircom como claramente estratégico
dentro del funcionamiento de la organizacioén. Los propios Dircom, se situan en el papel
de “Director estratégico” (73,3%) y “Consultor asesor” (44,4%), mientras que para los
Asesores/Otros el papel del Dircom deberia ser el de “Director estratégico” (80,6%) y “Socio
estratégico” (55,6%).

.§ Papel del Dircom en las empresas (sugeridos)

24

%

Director estratégico

Socio estratégico

Papel de consultor o asesor

Proveedor de servicios

Papel facilitador

Otro rol

0 20 40 60 80 100
B TOTAL Dircom 1 Asesor y otros
BASE: TOTAL, 81 entrevistados

BASE: Dircom, 45 entrevistados
BASE: Asesor y otros, 36 entrevistados

P. ;Como describiria el rol del Dircom dentro de su organizacién? (Dircom)
P. sCudl cree que deberia ser el rol del Dircom dentro de su organizacion? (Asesor y otros)
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5. Definicion de objetivos del Dircom

5.1. Nivel de aplicacion de objetivos del Dircom (objetivos sugeridos)

En cuanto a los objetivos sugeridos, todos los planteados obtienen medias por encima de
5 sobre una escala de 7. No obstante, debemos matizar que suscita mas adhesién “Comu-
nicar acerca de la empresa bajo el paraguas de la marca corporativa”, con una media de
6,60 sobre 7. El 77,8% de los encuestados se adhieren totalmente a ese objetivo.

El segundo objetivo sugerido que mas aplican o aplicarian es “Crear legitimidad y con-
fianza ante los grupos de interés clave”. Los encuestados le otorgan un 6,26 sobre 7. El 53,1%
lo aplica o aplicaria totalmente y otro 29,6% casi totalmente.

De los objetivos sugeridos, “Actuar con una interfaz entre los grupos de interés y la empre-
sa: actuando como agente del cambio” es con el que menos se sienten identificados en
su trabajo diario. Sélo el 35,8% lo aplica o aplicaria totalmente.

Es interesante sefalar el alto porcentaje de encuestados que aplican totalmente actividades
enmarcadas dentro de la gestion de intangibles como son “Crear legitimidad y confianza ante
los grupos de interés clave”, “Definir y desarrollar la identidad corporativa” y “Fortalecer y pro-
teger la reputacion del CEO/Primer ejecutivo”, que obtienen las medias mas altas.

!,\g Nivel de aplicacion de objetivos del Dircom (objetivos sugeridos)

. MEDIA
%
(escalade 0 a?)
Comunicar acerca de la empresa bz}]o 74 6,60
el paraguas de la marca corporativa
Crear legitimidad y confianza 6.26
ante los grupos de interés clave
Fortalecer y proteger la reputacion 6.00
del CEO/Primer ejecutivo
Definir y desarrollar 588
la identidad corporativa ’
Comunicar acerca de los productos 586
y servicios de la empresa ’
Actuar como un interfaz entre los
grupos de interés y la empresa: 574
actuando como agente del cambio
0 20 40 60 80 100

B 7=Aplica totalmente 6 W s H 4 W3 M2 1

BASE: TOTAL, 81 entrevistados

P. Para cada uno de los objetivos siguientes, defina hasta qué punto aplica a su situacion. (Dircom)
P. Para cada uno de los objetivos siguientes, hasta qué punto cree que deberia aplicar a la funcién de Dircom. (Asesor y otros)
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5.2. Nivel de aplicacién de objetivos del Dircom vs. Asesores
(objetivos sugeridos — media de 0 a 7)

Los encuestados pertenecientes al grupo Asesores/Otros sefalan que “Definir y desarro-
llar la identidad corporativa” es un atributo que se deberia aplicar a la funcién de Dircom
(6,42), cifra que contrasta con lo declarado por los Dircom, que le otorgan un 5,44. Por el
contrario, “Comunicar acerca de los productos y servicios de la empresa” es un aspecto que
aplican en mayor medida los Dircom.

GRAFICO 8

.#§ Nivel de aplicacion de objetivos del Dircom vs. Asesores (objetivos sugeridos -
mediade 0a?7)

Media global de aplicacion: 6

6,60
Comunicar acerca de la empresa 6.51
bajo el paraguas de la marca corporativa ,6 2
6,26
Crear legitimidad y confianza ante los 631
grupos de interés clave ’
6,19
6,00
Fortalecer y proteger la reputacion 6.00
del CEO/Primer ejecutivo ’
6,00
5,88
Definir y desarrollar la
. . . 544
identidad corporativa
6,42
5,86
Comunicar acerca de los 6.16
productos y servicios de la empresa ’
5,50
Actuar como un interfaz entre los 574
grupos de interés y la empresa: 5,67
actuando como agente del cambio 5,83
0 1 2 3 4 5 6 7

W Total DIRCOM [ Resto

BASE: Total, 81 entrevistados
BASE: Dircom, 45 entrevistados
BASE: Resto, 36 entrevistados

P. Para cada uno de los objetivos siguientes, defina hasta qué punto aplica a su situacién. (Dircom)
P. Para cada uno de los objetivos siguientes, hasta qué punto cree que deberia aplicar a la funcion de Dircom. (Asesor y otros)
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5.3. Nivel de aplicacién de objetivos (objetivos declarados de forma
espontdanea)

Ademas de los objetivos sugeridos, los Dircom plantearon de forma espontdnea otros obje-
tivos como la “Gestidon de acciones de marketing y relacion con medios”, la “Gestion de
comunicacion interna” y la RSC.

GRAFICO 9
.4 Nivel de aplicacion de objetivos (objetivos declarados de forma espontanea)

MEDIA
(escala de 0 a 7%)
Gestion acciones de MK y relacion con medios 8,6 6,57
Comunicacién interna 8,6 6,43
RSC 6,33
Eventos, sporsorizaciones, foros, actividades 7,00
Desarrollo y Gestion Marca 6,67
Desarrollo y Difusion Cultura empresa 7,00
Relaciones instituciones/Protocolo 4,50
Estudios e investigacion 6,00
Desarrollo negocio 6,00
Canal institucional de informacion int. y ext. 7,00
Desarrollo sostenible 7,00
Alineacién comunicacion con objetivos empresa 7,00
Intranet y Revistas corporativas 7,00
Presencia en Internet y Redes Sociales 6,00
Emision mensajes 6,00
Apoyar a los directivos en sus acciones publicas 7,00
Representar a la empresa en grupos de interés 7,00
Prevencion y gestion de crisis 7,00
Posicionamiento entre los stakeholders 7,00
Rentabilizar inversion en comunicacion 7,00
Otros
0 2 4 6 8 10

M Total

BASE: Total, 81 entrevistados

* Media sobre la base de valoracion de cada aspecto

P. Para cada uno de los objetivos siguientes, defina hasta qué punto aplica a su situacion. (Otros especificar) (Dircom)
P. Para cada uno de los objetivos siguientes, hasta qué punto cree que deberia aplicar a la funcién de Dircom. (Otros especificar)
(Asesor y otros)
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6. Definicion de funciones del Dircom

6.1. a Funcién prioritaria fijada por la empresa (declaraciéon esponténea)

Preguntados de forma espontdnea por las principales funciones que la empresa ha fijado
para su puesto de Dircom, el resultado mas recurrente es gestionar la “Comunicacion exter-
na e interna” -citado por el 30,9%-, seguido de “Gestionar la imagen corporativa” (21,0%).

GRAFICO 10
L.§ Funcion prioritaria fijada por la empresa (declaracion espontanea)

%

Comunicacion externa e interna
Gestionar la imagen corporativa
Gestionar la marca

Gestion de la reputacion

Definir e implantar la estrategia de comunicacion
Contribuir a la estrategia de la compafiia
Relaciones con los medios de comunicacion
Relaciones externas

Estudios e investigacion / publicaciones
Responsabilidad Social Corporativa
Publicidad / Patrocinio

Didlogo con stakeholders

Marketing

Relaciones Institucionales

Organizacion de actos / eventos

Gestion de procesos innovadores

Asesor CEO/Presidencia

Gestion de la notoriedad

Comunicacion interna

Gestionar imagen externa

Gestionar comunicacion corporativa
NS/NC 8,6

0 5 10 15 20 25 30 35
M Total

BASE: Total, 81 entrevistados

P. Defina la principal funcién que ha fijado la empresa para su puesto de Dircom. (Dircom)
P. Defina la principal funcién que ha fijado la empresa para el puesto de Dircom. (Asesor y otros)
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6.1.b Presencia de intangibles entre las funciones gestionadas

Hay que resaltar que en esta expresion espontanea, el 51,9% de los encuestados no tiene
presente entre sus principales funciones la gestion de intangibles. El 48,1% restante si
menciona los intangibles entre las principales funciones que la empresa ha fijado para su
puesto, destacando la gestion de la imagen corporativa, la marca y la reputacion.

¢ Presencia de intangibles entre las funciones gestionadas

49% 2,5%
48,1%
51,9% 9,9%
4,9%
9,9%
M Si gestionan intangibles (48,1%) M Gestionan todos los intangibles (2,5%)
H No gestionan intangibles (51,9%) M Gestionan la reputacion (9,9%)
Gestionan marca + reputacion (4,9%)
Gestionan la marca (9,9%)
M Gestionan la imagen (16%)
M Gestionan imagen + reputacion (4,9%)

BASE: TOTAL, 81 entrevistados
BASE: Dircom, 45 entrevistados
BASE: Asesor y otros, 36 entrevistados
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6.2. a Andlisis factorial de las funciones del Dircom

Un analisis factorial aglutina las tareas de los Dircom analizadas en 8 areas funcionales: Rela-
cion comercial, Identidad de marca y posicionamiento, Asuntos publicos, RSC, RRPP vy
Medios de Comunicacion, Gestion de crisis, Cultura empresarial y comunicacion interna y
Reputacion corporativa.

En el siguiente cuadro, pueden verse los aspectos que aglutinan estas dimensiones y su
peso. Hay que sefalar que dentro del grupo “RRPP y Medios de comunicacion” existe una
gran diferencia entre la consideracion que obtiene la “Relacién con medios” (44%) vy la del
resto de actividades -“Publicidad corporativa” (30%) y ”"Relaciones publicas” (26%)-.

L.§ Analisis factorial de las funciones del Dircom

24

. Peso de las
Funciones Areas funcionales funciones/area
Publicidad comercial Relacion comercial 35%
Marketing comercial 34%
Comunicacién comercial 31%
Marketing estratégico Identidad de marca y posicionamiento 17%
Identidad visual y grafica de la marca 31%
Posicionamiento de la marca corporativa 26%
Patrocinios 26%
Asuntos publicos Asuntos publicos 51%
Gestion de los temas de la agenda publica 49%
Responsabilidad social empresarial RSC 38%
Accidn social 36%
Comunicaciéon con ONGS 25%
Relaciones con los medios RRPP y medios de comunicacion 44%
Publicidad corporativa 30%
Relaciones publicas 26%
Gestion de crisis Gestion de crisis 100%
Comunicacién a los empleados Cultura empresarial y com. interna 54%
Relaciones con inversores 46%
Alineacion estratégica Reputacion corporativa 33%
Gestion de la reputacion 25%
Relaciones institucionales 19%

Gobierno corporativo 21%
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6.2.b Areas funcionales del puesto de Dircom

Los asuntos relacionados con las dreas de “RRPP y Medios de comunicaciéon” y “Gestion
de crisis” son los que mas gestionan actualmente los Dircom o que gestionarian los ase-
sores de comunicacion.

De la informacion se desprende que, en general, el colectivo de Asesores/Otros gestiona-
ria en mayor medida que los Dircom todas las areas funcionales analizadas, siendo espe-
cialmente mayor la diferencia en “Cultura empresarial y comunicacién interna” e “Identi-
dad de marca y posicionamiento”. Esta situacién puede estar reflejando que, en la actualidad,
los Dircom gestionan menos areas de las que consideran aplicadas a su puesto.

.4 Areas funcionales del puesto de Dircom’

RRPP y relacion con medios
100%

Cultura empresarial

y comunicacion interna Gestion de Crisis

Asuntos }
publicos

| Reputacion
corporativa

Relacion Identidad de marca
comercial y posicionamiento

RSC

B DIRCOM [ Asesores/otros

* Puntuaciones factoriales, valor de 0 a 100%

BASE: Dircom, 45 entrevistados
BASE: Asesores y otros, 36 entrevistados
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6.2. ¢ Definicidon de funciones: proyeccion de futuro

Al preguntar a los Dircom por las funciones que creen que van a tener que gestionar en el
futuro, encontramos que consideran que contardn con mas funciones de las que tienen
actualmente. Esto confirma la hipdtesis anterior, que revelaba que los Dircom creen ges-
tionar menos areas que las que consideran aplicadas a su puesto.

Si atendemos a las areas funcionales, vemos que existe recorrido en “Relacién comercial”,
“Asuntos publicos” y “Cultura empresarial y comunicacion interna”.

-§ Definicion de funciones': proyeccion de futuro

RRPP y relacion con medios
100%

Cultura empresarial

y comunicacion interna Gestion de Crisis

Asuntos } } Reputacion

publicos corporativa
Relacion Identidad de marca
comercial T y posicionamiento

RSC

M Futuro M Actual

* Puntuaciones factoriales, valor de 0 a 100%

BASE: Dircom, 45 entrevistados

P. Indique cudles de las siguientes funciones gestiona o coordina su departamento en la actualidad. (Dircom)
P. Indique cudles cree que deberia gestionar o coordinar en el futuro. (Dircom)
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6.2. d Desglose de las dreas funcionales del puesto de Dircom

De la informacion se desprende que, en general, el colectivo de Asesores/Otros gestiona-
ria en mayor medida que los Dircom todas las dreas funcionales analizadas, siendo espe-
cialmente mayor la diferencia en las funciones relacionadas con la “Cultura empresarial y
comunicacion interna” y la “ldentidad de marca y posicionamiento”. Esta situacion puede
estar reflejando que, en la actualidad, los Dircom gestionan menos areas de las que consi-
deran aplicadas a su puesto.

TABLA 3
!\g Desglose de las areas funcionales del puesto de Dircom

2

Asesor Dif. Dircom
Total Dircom y otros vs. Asesor

Areas Funcionales Funciones RK Gestiona  RK Gestionaria RK %
N°. medio de funciones 15 14 16

Relacion

comercial Comunicacion comercial 50,6% 17° 48,9% 17° 52,8%  17° -3,9%
Publicidad comercial 46,9% 19° 51,1% 19° 41,7%  21° 9,4%
Marketing comercial 33,3% 21° 40,0% 21° 250%  22° 15,0%

Identidad de marca

y posicionamiento Posicionamiento de la marca corp. 90,1% 20 88,9% 20 91,7% 20 -2,8%
Identidad visual y grafica de la marca 82,7% 6° 75,6% 6° 91,7% 20 -16,1%
Patrocinios 74,1% 10° 71,1% 10° 778%  10° -6,7%
Marketing estratégico 50,6% 18° 48,9% 18° 52,8% 18° -3,9%

Asuntos publicos Gestion de la agenda publica (issues) 75,3% 90 77,8% 90 72,2%  12° 5,6%
Asuntos ptiblicos 642%  15° 578%  15° 722%  13° 14,4%

RSC Comunicaciéon con ONGS 64,2% 14° 62,2% 14° 66,7%  14° -4,5%
Responsabilidad social empresarial 74,1% 11° 68,9% 11° 80,6% 9° -11,7%
Accién social 54,3%  16° 53,3% 16° 556%  16° -2,3%

RRPP y relacion

con medios Relaciones con los medios 96,3% 1° 93,3% 1° 100,0% 1° -6,7%
Relaciones publicas 87,7% 30 88,9% 30 86,1% 7° 2,8%
Publicidad corporativa 81,5% 7° 73,3% 7° 91,7% 20 -18,4%

Gestion de crisis Gestion de crisis 85,2% 5° 86,7% 50 83,3% 8° 34%

Cultura

empresarial

y com. interna Comunicacion a los empleados 72,8%  12° 71,1% 120 750%  11° -3,9%
Relaciones con inversores 30,9%  22° 17,8% 220 472%  20° -294%
Gobierno corporativo 40,7%  20° 33,3%  20° 50,0%  19° -16,7%

Reputacion

corporativa Alineacion estratégica 66,7%  13° 71,1% 13° 61,1%  15° 10,0%
Relaciones institucionales 79,0% 8° 68,9% 8° 91,7% 20 -22,8%
Gestion de la reputacion 86,4% 40 84,4% 4° 88,9% 6° -4,5%

BASE: TOTAL, 81 entrevistados.

BASE: DIRCOM, 45 entrevistados.

BASE: Asesor y otros, 36 entrevistados.

P. Indique cudles de las siguientes funciones gestiona o coordina su departamento en la actualidad. (Dircom)
P. Indique cudles de las siguientes funciones cree que deberia gestionar o coordinar su deparamento. (Asesor y otros)
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6.2. e Desglose de las funciones proyectadas en el futuro

Al preguntar a los Dircom por las funciones que creen que deberian gestionar en el futu-
ro, se confirma la hipdtesis planteada en el apartado anterior. La totalidad considera que
desarrollard mas areas que en la actualidad.

“Relaciones con los inversores®, “Marketing estratégico“ y “Asuntos publicos” son las are-
as con mayor recorrido. A continuacion se situan: “Comunicaciéon con ONG’s“, “Marketing

Tt

comercial®, “Gobierno corporativo” y “Comunicacion a los empleados”.

GRAFICO 14
2§ Desglose de las funciones proyectadas en el futuro

Relaciones

con los medios . . .
Relaciones con inversores 100% Posicionamiento de la marca corporativa

Gobierno corporativo Relaciones publicas

Marketing comercial Gestion de crisis

Gestion de la reputacion

Marketing estratégico

Comunicacion Gestion de la agenda

comercial publica (issues)
Publicidad Identidad visual
comercial y gréfica de la marca

Accion social Publicidad corporativa

Asuntos publicos Patrocinios

Comunicaciéon con ONGS Comunicacion a los empleados

Relaciones institucionales Alineacion estratégica

Responsabilidad
social empresarial

M Futuro 1 Actual

BASE: Dircom, 45 entrevistados

P. Indique cudles de las siguientes funciones gestiona o coordina su departamento en la actualidad. (Dircom)
P. Indique cudles cree que deberia gestionar o coordinar en el futuro. (Dircom)
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1. Identificacion de perfiles profesionales en la actvalidad

A partir de las dreas funcionales se ha realizado un andlisis de segmentacion (cluster) que ha
permitido clasificar al colectivo de Dircom en 3 segmentos profesionales homogéneos:

* “Perfil reputacional”: grupo que engloba al 50,0% de los Dircom, y que se diferencia
por ocuparse preferentemente de RRPP y relacion con medios, gestion de crisis, RSC y
reputaciéon corporativa.

* “Perfil de comunicacion publica” (27,3%): ademas de gestion de crisis, RRPP y relacién
con medios, este perfil se caracteriza por prestar especial atenciéon a los asuntos publi-
cos de las organizaciones.

« “Perfil de marketing” (22,7%), cuyas principales funciones son, a partes practicamente
iguales, la gestion de RRPP y relacion con medios y la relacion comercial. Destaca en
tercer lugar la “Identidad de marca y posicionamiento”, tratdndose del perfil profesional
que mas atencion le dedica.

-4 Identificacion de perfiles profesionales en la actualidad

50,0% Perfil reputacional

27,3% Perfil comunicacion pablica

22,7% Perfil marketing

A partir de las declaraciones de los Dircom sobre cuales deberian ser sus funciones en el
futuro, el analisis cluster no identifica segmentos profesionales homogéneos. Esta situa-
cion refleja el aumento de funciones que proyectan los Dircom, tendiendo a un perfil mas
global y homogéneo.
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1. Definicion de activos y recursos intangibles

1.1. Activos y recursos intangibles que gestiona o deberia gestionar el
Dircom para cumplir con los objetivos del punto 5 (capitulo 1)

El activo intangible mas relevante es la “Marca”, citada por el 75,3% de los encuestados. El

49,4% sefala el “Posicionamiento”, un porcentaje similar al que cita la “Imagen” (46,9%).
El 34,6% alude a la “Percepcion”, el 33,3% a la “Notoriedad” y el 28,4% a la “Reputacion”.

GRAFICO 13
L.§ Activosy recursos intangibles que gestiona o deberia gestionar el Dircom

para cumplir con los objetivos del punto 5 (capitulo 1)

%

Marca
Posicionamiento
Imagen

Percepcion
Notorjedad
Reputacion
Responsabilidad social
Credibilidad
Relaciones

Cultura empresarial
Comunicacién de la compafia
Confianza

Identidad

Dar valor afiadido
Identidad corporativa
Otros*

Ns/N

0 10 20 30 40 50 60 70 80

B Total

* Una mencion cada uno: Informacion, Rigor, Prestigio, Transparencia, Liderazgo, Utilidad,
Orgullo de pertenencia, Satisfaccion del cliente, Talento y Percepcion CEO.

BASE: TOTAL, 81 entrevistados

P. Sefiale y defina los activos y recursos intangibles mds importantes que gestiona directamente para cumplir con los objetivos
descritos en el punto 5 del capitulo 1. (Dircom)

P. Sefiale y defina los activos y recursos mds importantes que el Dircom deberia gestionar para cumplir los objetivos descritos en
el punto 5 del capitulo 1. (Asesor y Otros)
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2. €ficacia de la comunicacion

2.1. €lementos para una gestién de la comunicacién eficaz

Segun los encuestados, los dos elementos fundamentales para una gestién eficaz de la
comunicacion son “Crear coherencia en todos los mensajes” y “Formular los mensajes
clave gue sirven de guia para todas las comunicaciones®. Ambos reciben una nota media
de 6,46 y 6,40 respectivamente.

!\g Elementos para una gestion de la comunicacion eficaz

24

MEDIA
% (escalade0a?)

Crear coherencia en todos los mensajes 22,2 - 6,46

Formular los mensajes clave que sirven
] e 21,0 6,40
de guia para todas las comunicaciones

Crear coherencia en todos los canales 24,7 - 6,06
Tener coherencia en todos los stakeholders 21,0 _ 5,93

Crear coherencia a lo largo del tiempo
utilizando una historia corporativa como 25,9
inspiracion para todas nuestras comunicaciones

5,90

0 20 40 60 80 100

B 7=Aplica totalmente 6 Ms B4+ W3 M2 1

BASE: TOTAL, 81 entrevistados

P. ;Qué hacen Uds. en la gestién de la comunicacion para asegurar la coherencia de los mensajes? (Dircom)
P. 5Qué cree que deberian hacer Uds. en la gestion de los mensajes para asegurar la coherencia de los mensajes? (Asesor y otros)
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2.2. €lementos para una gestién de la comunicacién eficaz
(Dircom vs. Asesores)

Los Dircomy los Asesores coinciden en considerar que “Crear coherencia en todos los men-
sajes” y “Formular los mensajes clave que sirven de guia para todas las comunicaciones”
son aspectos prioritarios para asegurar la coherencia de los mensajes. Tan sélo matizar
que segun los Asesores la coherencia en todos los stakeholders es también un elemento
fundamental.

1.4 Elementos para una gestion de la comunicacion eficaz (Dircom vs. Asesores)

2

6,46
Crear coherencia en todos los mensajes 6,40
6,53
) ) 6,40
Formular los mensajes clave que sirven 6.36
de guia para todas las comunicaciones 6, da
6,06
Crear coherencia en todos los canales
6,28
Tener coherencia en todos los stakeholders
6,33
Crear coherencia a lo largo del tiempo utilizando
una historia corporativa como inspiracién para
todas nuestras comunicaciones
0 1 2 3 4 5 6 7

M Total DIRCOM [ Resto

BASE: Total, 81 entrevistados
BASE: Dircom, 45 entrevistados
BASE: Resto, 36 entrevistados

P. ;Qué hacen Uds. en la gestién de la comunicacion para asegurar la coherencia de los mensajes? (Dircom)
P. ;Qué cree que deberian hacer Uds. en la gestion de la comunicacion para asegurar la coherencia de los mensajes? (Asesor y otros)
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3. La marca corporativa en las empresas

3.1. Definicion de marca corporativa

Cuando se pregunta por el significado de la marca corporativa en sus empresas, el 25,9%
sefala que representa la “Imagen o sefa de identidad de la compafia”. El 19,8% la asocia
a la “Transmisidn de unos valores corporativos”, mientras que el 16% reconoce que “La
marca es uno de los activos intangibles mas valiosos”. El 9,9% sefala que es un “Elemen-
to de reputacion de su empresa” y “Un simbolo que define lo que hace y cédmo se com-
porta la empresa”.

.§ Definicion de marca corporativa

24

%

Es la imagen/sefia de identidad de la empresa
El transmisor de nuestros valores y/o posicionamiento

El activo intangible mas valioso

Simbolo que define que hace y como
se comporta la empresa

Un elemento de reconocimiento y/o reputacion

Un elemento de diferenciacion

Elemento capaz de crear un vinculo con los stakeholders
Significa una garantia de prestigio/credibilidad

Un elemento de atraccion

Ns/Nc¢

0 5 10 15 20 25 30

W Total
BASE: Total, 81 entrevistados

P. ;Qué significa la marca corporativa en su organizacién? (Dircom)
P. 5Qué cree que deberia significar la marca corporativa en su organizacién? (Asesor y otros)
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3.2. Posicionamiento y atributos de marca (declaraciéon espontdnea)

Respecto de los atributos y posicionamiento de su marca, una cuarta parte de los Dircom
encuestados la califica como “Innovadora“ (28,9%). Por encima del 10%, los encuestados
citan como atributos “Lider” (17,8%), “Cercana” (15,6%), “Global” (13,3%) y “Emprendedo-
ra” (11,3%).

.4 Posicionamiento y atributos de marca (declaracion espontanea)

Innovadora

Lider

Cercana

Global

Emprendedora

Calidad

Comprometida con clientes
Tiene espiritu de servicio
Eficiente

Profesional

Da confianza
Responsable
Posicionamiento

Segura

Transparente

Seria

Fiable, creible

Tradicional
Consolidada
Otros*
Ns/Nc 17,8
0 5 10 15 20 25 30 35
W Total

* Una mencion cada uno: Rigurosa, Flexible, Rentable, Perseverante, Simpatica, Conveniente,
Que da distincion, Influyente, Integra, Que se anticipa, Positiva, Solidaria, Fresca, Innovadora y Estilo.

BASE: Dircom, 45 entrevistados

P. Describa el posicionamiento y los atributos de su marca. (Dircom)
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3.3. Nivel de participacion en el posicionamiento de la marca
Soélo el 511% de los Dircom estan implicados en el proceso de identificacion y formulacion

del posicionamiento de la marca, mientras que la casi totalidad de los asesores (94,4%) con-
sidera que la figura del Dircom deberia estar involucrada en este proceso.

!\g Nivel de participacion en el posicionamiento de la marca

24

%

TOTAL

Dircom

Asesor y otros 56

100
M si No

BASE: TOTAL, 81 entrevistados
BASE: Dircom, 45 entrevistados
BASE: Asesor y otros, 36 entrevistados

P. sParticipd Ud. en el proceso de identificacién y formulacion del posicionamiento de la marca corporativa? (Dircom)
P. ;Cree que deberia Ud. participar en el proceso de identificacién y formulacion del posicionamiento de la marca corporativa?
(Asesor y otros)
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3.4. Nivel de participaciéon en la comunicaciéon de la marca

Las cifras son mas similares en ambos colectivos en cuanto a la comunicacién interna y
externa del posicionamiento de la marca corporativa. Aungue la proporcidon es mayor en
Asesores/Otros (88,4%), entre los Dircom alcanza el 71,1%. No obstante, es destacable que
un 17,8% de los Dircom soélo participa en la comunicacion externa y el 11,1% no participa en
ninguno de los dos canales.

!,\g Nivel de participacion en la comunicacion de la marca

%

Total 12,3
1,2
Dircom 17,8
Asesor y otros B
2,8
0 20 40 60 80 100

B Si, particip/participaria en ambas

Si, participd/participaria en comunicacién externa
I Si, participd/participaria en comunicacion interna
M No

BASE: Total, 81 entrevistados
BASE: Dircom, 45 entrevistados
BASE: Asesor y Otros, 36 entrevistados

P. sParticipa Ud. en la comunicacion interna o externa del posicionamiento de la marca corporativa? (Dircom)
P. ;Cree que deberia participar Ud. en la comunicacién interna o externa del posicionamiento de la marca corporativa? (Asesor
y otros)
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3.5. Atributos de contacto con la marca a fortalecer

Los encuestados destacan como campos en los que mas se puede fortalecer la marca
tanto en el presente como en el futuro: la “Relaciéon personal con los clientes”, “Internet” y
las “Recomendaciones de amigos y familiares y el boca a boca”. Por el contrario, conside-
ran menos importantes de cara a fortalecer la marca la “Publicidad masiva”, la “Comuni-
cacion comercial” y las “Promociones”.

!,\g Atributos de contacto con la marca a fortalecer

6,28 6,38
595
6 57 562

554 5,58
502

5 48 463 475473 o o

4 364 307
3

2

1

0

Contacto | Cobertura | Recomendaciones | Internet | Punto de venta | Comunicacién| Publicidad |Promociones
personal con | de prensa |amigos y familiares comercial masiva
los clientes boca oreja
| 5,95 57 5,02 5,58 4,8 4,75 448 3,64
6,28 5,62 554 6,38 4,63 4,73 4,32 3,67
DIF. -0,33 0,08 -0,52 -0,8 0,17 0,02 0,16 -0,03
M Actualidad Futuro

(Escala de 1=contribuye poco a 7=contribuye totalmente)
BASE: TOTAL, 81 entrevistados

P. Pensando en la marca desde el punto de vista del consumidor, digame para cada uno de los siguientes atributos de contacto
con la marca scudl es su importancia para fortalecerla?
P. Y en el futuro, ;qué puntos de contacto serdn mds importantes para fortalecer la marca?
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3.6. Mapa de posicionamiento de los atributos de contacto con la marca

Con objeto de obtener un modelo estratégico de contacto con la marca, se han proyecta-
do los indicadores de contacto actual y futuro de la marca, en un mapa de posiciona-
miento que identifica 4 escenarios:

« Area de eficacia: Aglutina atributos considerados importantes para fortalecer la marca
tanto en el futuro como en el presente. Son, por tanto, elementos clave desde el punto
de vista del Dircom en la relacion del cliente con la marca. Concretamente, en este
escenario se sitlan “Recomendacion de amigos/familiares”, “Cobertura de prensa”, “Inter-
net” y “Contacto personal con clientes”.

« Area de depreciacién: Elementos importantes en el contacto con la marca en la actua-
lidad que irdn perdiendo su relevancia en el futuro. En este escenario se situa el “Punto
de venta”.

+ Area de reducida eficacia: Son aquellos elementos considerados poco relevantes tanto
en el presente como en el futuro para reforzar la marca. Es decir, aungque son conside-
rados a la hora de fortalecer la marca su papel no es tan clave como el resto de ele-
mentos considerados. “Comunicacion comercial”, “Publicidad masiva” y “Promociones”
se engloban en este area.

+ Area de potenciacién: Elementos que presentan menos importancia en la actualidad que
en el futuro. Son atributos a potenciar de cara a conseguir una relacién con el consumi-
dor mas eficaz. El analisis no identifica elementos en este escenario.

Por tanto, y a la vista de los resultados, parece que la comunicacion (on line y a través de
los canales tradicionales) y una relacion mas préxima y emocional con la marca (a través
de la recomendacion de amigos/familiares y del contacto directo con el cliente) son los ele-
mentos que, segun los Dircom consultados, resultan mas eficaces para fortalecer la marca
en la mente del consumidor.
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t.# Mapa de posicionamiento de los atributos de contacto con la marca

Internet

| 43 |

AREA DE POTENCIACION: Aspectos

MENOS importantes en la actualidad
y MAS en el futuro.

Recomendacion de amigos/fi

AREA DE EFICACIA: Aspectos
MAS importantes en la actualidad
y en el futuro.

- Cobertura de prensa @
amiliares @

[ J
Contacto

personal
con los
clientes

Promociones

Atributos de contacto con marca corporativa en el futuro (escala de 1a 7).

Comunicacién comercial @

Publicidad masiva @

AREA DE REDUCIDA EFICACIA:

Aspectos MENOS importantes en la
actualidad y en el futuro.

BASE: TOTAL, 81 entrevistados

3.7. Métricas de marca

D Punto de venta

Atributos de contacto con marca corporativa en la actualidad (escalade 1a 7).

Los indicadores mas populares a la hora de medir el estado de salud de las marcas son la
“Satisfaccion del cliente” (80% entre los Dircom y 91,7% entre los Asesores/Otros) vy la “Fide-
lidad del cliente” (73,3% en el caso de los Dircom y 88,9% en los Asesores/Otros).

El andlisis comparativo de ambos colectivos refleja de nuevo que los Asesores medirian
un mayor nimero de indicadores que los que actualmente aplican los Dircom. Donde mas
difieren es a la hora de medir el “Grado de afinidad emocional con la marca“ (24,4% fren-
te aun 77,8%) y el “Grado de identificacion del consumidor con la marca“ (24,4% frente a

un 66,7%).
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t.4 Métricas de marca

2

Asesor Dif. Dircom
Total Dircom y otros vs. Asesor
% RK % RK % RK %

Numero medio de indicadores 9 7 10
Conocimiento espontaneo de marca 72,8% 3° 60,0%  4° 88,9%  3° -28,9%
Conocimiento sugerido 432%  13° 35,6% 11° 52,8% 14° -17,2%
Fidelidad del cliente 80,2% 20 73,3%  2° 88,9% 20 -15,6%
Altas y bajas de clientes(fugas) 50,6% 10° 489%  9° 52,8% 13° -3,9%
Cuota de mercado 54,3% 90 489%  8° 61,1% 11° -12,2%
Satisfaccion del cliente 85,2% 1° 80,0% 1° 91,7%  1° -11,7%
Grado de disposicion para comprar
la marca/producto 34,6%  15° 17,8% 15° 55,6% 12° -378%
Grado de recomendacion a amigos
y familiares de la marca 46,9%  12° 3L1% 12° 66,7%  8° -35,6%
Grado de confianza generado por lamarca  691% 40 578%  7° 83,3%  4° -25,5%
Grado de admiracién y respeto 55,6% 8° 42.2% 10° 72,2%  6° -30,0%
Grado de afinidad emocional
con la marca 48,1%  11° 244% 13° 77,8% 5° -534%
Grado de identificacion del consumidor
con la marca 432%  14° 244% 14° 66,7%  9° -42.3%
Cobertura en prensa 60,5% 7° 689%  3° 50,0% 15° 18,9%
Analisis de contenidos publicados
por los medios 63,0% 50 60,0%  5° 66,7%  7° -6,7%
Seguimiento de la imagen de marca
en la web 61,7% 6° 60,0%  6° 63,9% 10° -3,9%
Otros (Estudios de percepcion
entre stakeholders clave, Reputacion
de marca, Grado de satisfaccion de
empleados y Peticiones nuevas
de trabajos mensuales). 6,2% 8,9% 2,8% 5,9%

Base: total, 81 entrevistados.
Base: Dircom, 45 entrevistados.
Base: asesor y otros, 36 entrevistados.

P. Para medir el estado de salud de su marca corporativa, scudl o cudles de los siguientes indicadores mide su empresa? (Dircom)
P. Para medir el estado de salud de su marca corporativa, scudl o cudles de los siguientes indicadores deberia medir su empresa?
(Asesor y otros)
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4. Reputacion

4.1. Motivos asociados a la gestién de la reputacion de la marca corporativa

El principal motivo para dedicar recursos a gestionar la reputacion de la marca es que
“Aumenta la ventaja competitiva y diferenciacion” (3,31/5 en el caso de los Dircom y 3,67
en el colectivo de Asesores/Otros). En segundo lugar, para los Dircom, encontramos “Sim-
plifica la forma de hacer negocios” (3,18) y entre los Asesores “Protege el valor/reduce los
riesgos” (3,15). En menor medida argumentan que “Reduce los costes”.

!\g Motivos asociados a la gestion de la reputacion de la marca corporativa

24

Aumenta nuestra ventaja competitiva
y diferenciacion, permitiendo que los
margenes sean mejores

Simplifica hacer negocios ya que los grupos
de interés saben que la empresa esta detras
de la marca dandole respaldo

Protege el valor/reduce los riesgos

Nos proporciona licencia para
operar con todos los grupos de interés

Reduce costes (coste de atraer capital,
empleados, nuevos clientes)

00 05 10 L5 20 25 30 35 40 45 50
W Total DIRCOM [ Resto
(Escala de 1=menos importante a 5=mas importante)
BASE: TOTAL, 81 entrevistados

BASE: Dircom, 45 entrevistados
BASE: Asesor y otros, 36 entrevistados

P. sPara Ud. cudl es el motivo principal para dedicar recursos a la gestion de reputacién de su marca corporativa?
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4.2. Indicadores utilizados para medir la reputacion de la empresa

A la hora de medir la reputacion de la empresa, los principales indicadores son los que ofre-
cen el “Seguimiento de noticias en los medios” (el 82,2% de los Dircom lo cita y el 69,4%
de los Asesores) y los “Estudios cualitativos” (68,9% en el caso de los Dircom y el 75,0%
en el colectivo de Asesores).

El indicador que menos utilizan los Dircom es el “Tracking continuo de reputacion” (15,6%),
cifra muy por debajo de lo establecido entre los Asesores (63,9%). Para estos ultimos el
“Seguimiento de la reputacion del primer ejecutivo” es el indicador que en menor medida
creen que deberia utilizarse para medir la reputacion de sus empresas (30,6%).

TABLA 5
t.4 Indicadores utilizados para medir la reputacion de la empresa

Asesor Dif. Dircom
Total Dircom y otros vs. Asesor
% RK % RK % RK %

Ntmero medio de indicadores 4 4 5
Posicion en los rankings de reputacion 51,9%  5° 444%  5° 61,1%  7° -16,7%
Encuestas anuales de reputacion 494% 6° 356%  6° 66,7%  3° -31,1%
Seguimiento de la reputacion
del primer ejecutivo 25,9% 8° 222%  7° 30,6%  8° -8,4%
Tracking continuo de reputaciéon 37,0% 7° 156%  8° 63,9%  5° -48,3%
Estudios cualitativos 71,6% 20 68,9%  2° 750%  1° -6,1%
Estudios de alineamiento
de los empleados con la empresa 55,6%  4° 46,7%  4° 66,7%  3° -20,0%
Seguimiento de noticias en los medios 76,5% 1° 82,2% 1° 694%  2° 12,8%
Seguimiento de noticias en la web 61,7% 3° 62,2%  3° 61,1%  6° 1,1%
Otros indicadores 6,2% 8,9% 2,8%

Base: total, 81 entrevistados
Base: Dircom, 45 entrevistados

Base: asesor y otros, 36 entrevistados

P. Para medir la reputacién de su empresa, scudl o cudles de los siguientes indicadores utilizan Uds.? (Dircom)
P. Para medir la reputacién de su empresa, scudl o cudles de los siguientes indicadores cree que deberian Uds. medir? (Asesor y
otros)
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4.3. Nivel de medicién de riesgos reputacionales

Sdlo el 42,2% de los Dircom sefiala que mide los riesgos reputacionales. Mientras que la casi
totalidad de los asesores y otros cargos entrevistados (97,2%) considera que deberian ser
medidos.

24 Nivel de medicion de riesgos reputacionales

Total 33,3
DIRCOM 57,8
Asesores y otros 2,8
0 20 40 60 80 100
W si [ No

BASE: TOTAL, 81 entrevistados
BASE: Dircom, 45 entrevistados
BASE: Asesor y otros, 36 entrevistados

P. sMiden Uds. los riesgos reputacionales.? (Dircom)
P. ;Cree que deberian Uds. Medir los riesgos reputacionalesr? (Asesor y otros)
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4.4. Riesqos reputacionales medidos (sugeridos)

Tanto Dircom como Asesores coinciden en que el riesgo reputacional que mas miden es
el de las “Noticias en los medios” y las “Informaciones que se publican en Internet” (blogs,
webs, etc.). Ambos son citados por mas del 80% de los dos colectivos.

Ademas, tiene un papel muy destacado el “Contacto directo con los grupos de interés”

(74% Dircom vs. 83% Asesores) y el “Analisis de las quejas y reclamaciones” (63% Dircom
vs. 83% Asesores).

t§ Riesgos reputacionales medidos (sugeridos)

2

Asesor Dif. Dircom
Total Dircom y otros vs. Asesor
% RK % RK % RK %

Ntmero medio de indicadores 5 5 5
Seguimiento de las noticias
en los medios 85,2% 20 947%  1° 80,0%  4° 14,7%
Establecimiento de didlogo
con los grupos de interés 79,6% 30 73,7%  3° 82,9%  2° -9,2%
Analizando las quejas y reclamaciones 759%  4° 63,2%  6° 82,9%  3° -19,7%
Analizando las tendencias del sector 68,5% 6° 73,7%  4° 65,7%  6° 8,0%
Analizando las tendencias sociales 70,4% 50 684%  5° 71,4%  5° -3,0%
Seguimiento de noticias, blogs
y enla web 870%  1° 842%  2° 88,6% 1° -44%
Otros sistemas (Alinear mediciones
vs. Riesgos, Andlisis de materialidad
(para la memoria), Gestion de riesgos
y contingencias, Percepcion trabajadores,
y Valoraciéon de medios, tracking
y eventos de riesgo) 9,3% 10,5% 8,6% -5,7%

Base: total, 54 entrevistados.
Base: Dircom, 19 entrevistados.

Base: asesor y otros, 35 entrevistados.

P. ;Qué riesgos reputacionales miden Uds.? (Dircom)
P. ;Qué riesgos reputaciones cree Ud. que deberian medir en su empresa? (Asesor y otros)
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4.5. Métodos empleados para medir los riesgos reputacionales
(sugeridos)

Tanto para los Dircom (80,0%) como para los Asesores/Otros entrevistados (83,3%) “Cui-

dar las relaciones con los medios de comunicacion” es el método que mas mitiga los ries-
gos reputaciones.

TABLA 7
L.§ Métodos empleados para medir los riesgos reputacionales (sugeridos)

Asesor Dif. Dircom
Total Dircom y otros vs. Asesor
% RK % RK % RK %

Numero medio de indicadores 4 4 5
Formar a los empleados en riesgos
reputacionales 46,9% 7° 35,6%  7° 61,1% 6° -25,5%
Con fuertes directrices corporativas 654%  4° 578%  2° 75,0%  4° -17,2%
Estableciendo lineas éticas 66,7% 20 55,6%  3° 80,6%  2° -25,0%
Fortaleciendo las relaciones
con los grupos de presion 481%  6° 422%  6° 55,6%  7° -13,4%
Formulando planes de crisis /
planes de contingencia 66,7% 30 55,6%  4° 80,6%  3° -25,0%
Planes de accion especificos
disefiados con la unidades de negocio
para prevenir los riesgos 59,3% 5 48,9%  5° 72,2%  5° -23,3%
Cuidar las relaciones con los medios
de comunicacion/periodistas 81,5% 1° 80,0% 1° 83,3% 1° -3,3%
Otros métodos (Tracking comportamiento,
politicas y guias de consulta y Gestionar
la reputacién de manera proactiva) 2,5% 2,2% 2,8%

Base: total, 81 entrevistados.

Base: Dircom, 45 entrevistados.

Base: asesor y otros, 36 entrevistados.

P. ;Qué métodos emplean para mitigar los riesgos reputacionales? (Dircom)
P. ;Qué métodos deberian emplear para mitigar los riesgos reputacionales? (Asesor y otros)
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5. Dimensiones métricas de marca y reputacion

5.1. Dimensiones métricas de marca y reputacion

Por ultimo, se ha procedido a realizar un andlisis que permitiera identificar dimensiones
métricas en la gestidon de la marca y la reputacion. El resultado aglutina los indicadores de
medicion de marca y reputacion en 7 dimensiones: “Afinidad con la marca®“, “Presencia en
medios”, “Relacion con el cliente”, “Reputacion en el mercado”, “Notoriedad”, “Reputa-
cion del primer ejecutivo” y “Reputacion interna”.

TABLA 8

1.4 Dimensiones métricas de marcay reputacion

Peso de las
Indicadores Dimensiones métricas métricas/dimension
Grado de afinidad emocional con la marca Afinidad con la marca 21%
Grado de identificacion del consumidor
con la marca 21%
Grado de confianza generado por la marca 21%
Grado de recomendacion a amigos
y familiares de la marca 19%
Grado de disposicion para comprar
la marca/producto 18%
Seguimiento de noticias en los medios Presencia en medios 30%
Seguimiento de noticias en la web 27%
Cobertura en prensa 22%
Anadlisis de contenidos publicados
por los medios 21%
Fidelidad del cliente Relacion con cliente 36%
Satisfaccion del cliente 33%
Altas y bajas de clientes(fugas) 32%
Cuota de mercado Reputacion en mercado 36%
Posicion en los rankings de reputacion 35%
Encuestas anuales de reputacion 30%
Conocimiento sugerido Notoriedad 52%
Conocimiento espontaneo de marca 48%
Seguimiento de la reputacion
del primer ejecutivo Reputacion del primer ejecutivo 100%
Estudios cualitativos Reputacion interna 53%

Estudios de alineamiento de los empleados
con la empresa 47%
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5.2. Dimensiones métricas de marca y reputacion

Los indicadores relacionados con Presencia en medios y Relacion con cliente son las dimen-
siones que obtienen mayor puntuacion en el colectivo de Dircom, siendo menor el valor que
obtiene la Afinidad con la marca y la Reputacién Direccion.

Respecto al colectivo de Asesores -a los que preguntamos que creen que se deberia
medir en ambos intangibles- es interesante sefalar que, a diferencia de los Dircom, la
puntuacién es notablemente mayor en Afinidad con la marca, y aungue, en menor medi-
da también en Notoriedad. En el resto de areas, aunque con ligeras diferencias, su perfil
coincide con los Dircom.

Estos datos pueden estar indicando que los Dircom en la actualidad no estén midiendo
todos los indicadores que creen necesario en Afinidad de marca.

¢ Dimensiones métricas de marca y reputacion”

Presencia en medios

Reputacién Direccion Relacion con cliente

Afinidad con la marca — Reputacion interna

Reputacion en mercado Notoriedad

M DIRCOM [l Asesores y otros

* Puntuaciones factoriales, valor de 0 a100%

BASE: Dircom, 45 entrevistados
BASE: Asesores y otros, 36 entrevistados






PERCEPCIONES E INQUIETUDES
DE LOS DIRCOM




| 54 | Capitulo 3
PERCEPCIONES E INQUIETUDES DE LOS DIRCOM

1. Ficha técnica

1.1. Objetivo del estudio cualitativo

El objetivo prioritario de las reuniones de expertos celebradas ha sido profundizar en las
percepciones asociadas a dos aspectos fundamentales relacionados con el nuevo papel del
Dircom que se perfila para el futuro. Por un lado, las nuevas funciones del Dicom, que comien-
zan ya a dibujarse; y, por otro, incidir en una de esas nuevas funciones, la gestion de los
intangibles y su posterior reporting. En definitiva, se trataba de identificar, desde la pers-
pectiva de los Dircom, las inquietudes y necesidades en estas areas.

1.2. Técnica de investigacion

Grupo de discusion estandar, de una duracidn aproximada de 90 a 120 minutos, y con
asistencia de 6 a 8 participantes.

1.3. Universo

Miembros de la Asociacion de Directivos de Comunicacion.

1.4. Trabajo de campo y muestra

Se han realizado dos reuniones en la sede de la EOI de Madrid, el 20 y 21 de enero de
2010, a las que asistieron los siguientes miembros de la Asociacion:

1.4 Trabajo de campo y muestra

Primera reunion de expertos

Segunda reunion de expertos

Ana Ruiz de Alegria Cardona
Grupo Inforpress

Claudia Granadeiro Felts Tagliavini
Dow

Carlos Magro
EOI Escuela de Organizacion Industrial

Felisa Arribas
EOI Escuela de Organizacion Industrial

Claudio Vallejo
Grupo Codere

Ignacio Tena
BBVA

Eduardo Moreno
Villafafie & Asociados Consultores

Mar Garcia Mendoza
Fundacion Tripartita para la Formacion en el Empleo

Fernando Prado

Pilar Marqués

Reputation Institute Repsol

Javier Herreros Yolanda Roman
Goodwill Comunicacion Dircom

Javier Villalba Luisa Alli
Pelayo Mutua de Seguros Sando
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2. Presentacion de resultados

El andlisis de la informacion aportada por los asistentes a las reuniones de expertos se estruc-
tura en cuatro blogues que sintetizan las inquietudes y necesidades fundamentales plan-
teadas por los Dircom en cuanto a las nuevas funciones asociadas a su papel dentro de la
empresa, haciendo especial incapié en la gestion de los intangibles.

:Qué caracteristicas describen la figura del Dircom en la actualidad?

;Qué significa el término intangibles para los profesionales del drea de la comunicacion?

;Como gestionan y reportan los intangibles en sus empresas?

;Cudles son las demandas de formacion y medios de los Dircom
para cubrir las nuevas necesidades detectadas?

3. €l papel del Dircom en la empresa

Un primer paso, antes de profundizar en la gestion de los intangibles y en las inquietudes
que los Dircom manifiestan en este area, es detenernos en cuales son los aspectos funda-
mentales que describen actualmente su papel en las companias y la evolucion que de
éste observan.

A nivel general, las opiniones vertidas por los asistentes revelan que la figura del Dircom
ha cambiado en los ultimos afos. Se ha ido haciendo un “hueco” en la direccidon de las empre-
sas, especialmente en las de mayor tamafo. De hecho, los participantes resaltan que sue-
len reportar directamente a los niveles superiores de la empresa. Es habitual que estén
presentes en el Comité de Direccion.
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“(...) Una de las cosas relevantes del Director de Comunicacion es que reporta
al Presidente o Consejero Delegado, a veces esta en el Comité de Direccion. Aun-
que gestiona la marca corporativa, suele tener un presupuesto limitado, y esta
muy por debajo del responsable de Marketing, o de RRHH que tiene un presu-
puesto de formacion grande, y que de pronto son los que estan construyendo
la reputacion de la marca (...)".

Fernando Prado. Reputation Institute

A pesar de que existe un entorno mas favorable para el Dircom, ya que las empresas empie-
zan a darse cuenta de la importancia de la comunicacion en los resultados financieros, encon-
tramos que las Direcciones de Comunicacion todavia no estan tan consolidadas como otros
departamentos. Esto explica la existencia de una alta variabilidad en las companias res-
pecto a su posicidon y a las funciones que tiene asociadas.

Sdélo parece existir un denominador comun que es la comunicacion externa, y, especialmen-
te, la relacion con los medios. Esta es el area mas arraigada. Respecto de la comunicacién
interna, se desprende que requiere un mayor nivel de desarrollo. La figura de Dircom no
estd asumiendo responsabilidad en este terreno, que, sin embargo, es considerado basico
a la hora de construir una cultura de empresa soélida que traslade los valores de la organi-
zacion.

“(...) Una de las mayores fuentes de insatisfaccion que puedes encontrar entre
los empleados es: "No me cuentan las cosas, es que yo no sé nada’. Ahi es
donde hay que trabajar, en la transmision de comunicacion de la Direccion a los
empleados. Debe ser una empresa de la que se sientan parte, porque se les tie-
ne en cuenta, se les comunican las cosas. Esto tiene valor y provoca satisfaccion”.

Carlos Magro. EO/ Escuela de Organizacion Industrial

En este sentido, hay que sefalar que el sector financiero es, segun los asistentes, un refe-
rente. Sus Dircom ocupan areas clave y habitualmente aplican y desarrollan una gestion
integral de la comunicacion.

“Yo creo que los bancos en este pais, si que llama la atencidn la gestion integral
de todo, el poder de decisidn que tiene la comunicacion, y es llamativo lo esta-
mos viendo, y por detras hay hechos, ellos trabajan siempre en acciones reales,
estamos empezando y hay algunos ejemplos como el de la banca”.

Luisa Alli. Sando
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“Es importante que las estrategias de la compania sean permeables hasta los
niveles mas bajos: en las compafias de servicios, los empleados son la cara de
la empresa. En BBVA decian “los empleados son la marca de la empresa’. Me
encanta esa frase porque es muy clara. Esa funcion de comunicacion interna es
una funcion interesante, porque quien entiende la marca, el posicionamiento de
la compaiiia, es la Direccion de Comunicacion. Pero muchas veces [la comuni-
cacion interna] estda en manos de RRHH. Nosotros hemos hecho benchmarking
sobre cudl es la tendencia de esa funcién, y la tendencia es a que esa funcion
vaya a la Direccion de Comunicacion”.

Fernando Prado. Reputation Institute

Por ultimo, otro aspecto fundamental asociado al dia a dia de los Dircom, y que se despren-
de de su discurso, hace referencia a la comunicacién on line. La presencia de las organiza-
ciones en Internet ha introducido nuevas formas de interaccion con los clientes y el resto
de publicos de su interés. La Red constituye un cambio revolucionario en la manera de
relacionarse que es necesario conocer en todas sus dimensiones, puesto que influye en la
construccion de marca y de la reputacion.

“Va mas deprisa la reputacion on line que la reputacion. ¢Por qué? Porque en la
red hay mas interaccion o son mas evidentes las interacciones de lo que pue-
dan ser en el mundo off line”.

Pilar Marqués. Repsol

4. €l concepto de intangibles en el area de comunicacion

Del andlisis de la informacién aportada por los asistentes a las reuniones subyace que el
concepto de intangibles es un término reciente, que todavia no esta asentado entre los
Dircom. Esta falta de familiaridad con el término explica que en ocasiones no sean cons-
cientes de que estan gestionando intangibles hasta que se describen las funciones aso-
ciadas a esta gestion y se dan cuenta de que algunas de ellas las desarrollan en su cargo:

“La palabra intangibles se estd mencionando desde hace muy poco tiempo (...)
es una nomenclatura nueva“.

Ana Ruiz de Alegria. Grupo Inforpress
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“Creo que la mayoria, y los datos lo demuestran, no tenemos claro qué son los
intangibles y por eso la respuesta es evidente: yo no creo que gestione intangi-
bles, pero me hacen preguntas sobre los intangibles de la empresa y resulta
que algunos si los gestiono”.

Ignacio Tena. BBVA

De este modo, cada uno tiene y usa sus propias definiciones, que son resultado de lo que
han leido u oido acerca del tema. No hay un consenso acerca de esta terminologia. A con-
tinuacién detallamos algunas de las expresiones argumentadas por los asistentes respec-
to a este tema:

“Todo Dircom tiene muy claro su lista de funciones, que esta dentro de un orga-
nigrama, porque eso es tangible. Entonces cuando te preguntan a qué dedicas
tu tiempo, yo tengo mi esquema: comunicacion externa lo lleva fulanito, comu-
nicacion interna, menganito, y ahi no fallo. Si tu le preguntas por la esencia del
progreso, te vas a algo mas filosofico. A mi la palabra intangible no aparece en
mi lista, pero usted hace esto o lo otro, si, si, yo hago todo eso”.

Claudio Vallejo. Grupo Codere

“Esta disciplina de intangibles tiene su grado de novedad en una funcién que
digamos viene de atras, dependiendo del perfil del Director entiende las cosas
de una manera o de otra, yo creo que en el fondo hay muchas cosas que estan
dentro de ese paraguas de gestionar la reputacion entonces es necesario expli-
car simplemente qué es”.

Fernando Prado. Reputation Institute

“Hay desconocimiento sobre lo qué es intangible, saben que quizd hay mas de
los que habitualmente manejan y yo creo que no soélo es desconocimiento tam-
bién es miedo de la naturaleza del intangible, por eso no se ha avanzado tanto
como otros conceptos”.

Pilar Marqués. Repsol

“(...) El tema de los intangibles en general es un poco mas subjetivo. Ni todo el
mundo en comunicacion tiene claro lo qué es”.

Claudia Granadeiro Felts Tagliavini. Dow
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Esta situacion se confirma cuando surgen en el debate intangibles como la reputacién o
la marca que, como veiamos en el estudio cuantitativo, es el activo intangible mas rele-
vante entre los Dircom. En ese momento aparece la discusion en torno a qué son y qué
caracteristicas definen estos conceptos. El debate se inicia con la pregunta éson tangibles
o intangibles?

“Es verdad que para gestionar la marca o la reputacion manejas las mismas herra-
mientas, pero la distincion la deberiamos seguir haciendo. La marca puede
convertirse en un activo que se compra o se vende y la reputacion de momen-
to no se puede comercializar en un activo, eso es un hecho, porque la marca es
registrable, hay una propiedad sobre ella, ocupa un espacio emocional, de posi-
cionamiento, pragmaticamente es mas tangible digamos”.

Eduardo Moreno. Villafafie & Asociados Consultores

“Hay mucho camino que recorrer, incluso aln queda por definir la marca, la
gente tiene claro que es la identidad de la empresa o los valores, pero mucho
mas no”.

Yolanda Roman. Dircom

“Hay una posible diferencia que se basa en la arquitectura de marca, cuando habla-
mos de marca de producto, cuando hablamos de una comunicacion de las marcas
de la empresas, dirigidas a la venta, al stakeholder consumidor, en ese caso si que
hay una diferencia, incluso en gestion, que si influye en la reputacién de la empresa
en la medida que esas marcas se identifiguen con la empresas sino no, por decir una
diferencia, eso por ejemplo en el caso del BBVA no pasa porgue es una marca
monolitica pero si eres Procter&Gamble es distinto (...)".

Fernando Prado. Reputation Institute

Por tanto, nos encontramos ante un desconocimiento acerca de los intangibles, que hace
necesario un proceso de unificacion y consenso en torno a los términos relacionados con
su gestion. En definitiva un manual que permita a los Dircom objetivizar una materia que
es subjetiva.
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5. La gestion de intangibles en el colectivo de los Dircom

El Dircom es consciente de que su actividad influye en los intangibles, en la marcay en la
reputacion de su empresa. No obstante lo que subyace en su discurso es que no los esta
gestionando y reportando de forma eficaz:

“Primero, la percepcion que tengo es que no estamos gestionando los intangi-
bles, sino funcionando de una forma mucho mas intuitiva, por impresiones. En
segundo lugar, hay que ver si tenemos la formacion suficiente y los recursos y
las herramientas suficientes para gestionarlos”.

Luisa Alli. Sando

El analisis de la informacidén aportada nos lleva a identificar tres factores interrelacionados
que explican esta situacion y que son clave para conseguir una gestion eficaz de los intan-
gibles en las organizaciones:

¢ Recursos econdmicos. Los asistentes a las reuniones argumentan que en la actualidad
la dotacion presupuestaria que dispone el Dircom es insuficiente para gestionar los intan-
gibles y esta por debajo de otros departamentos como el de Marketing o el de RRHH.

¢ Gestion centralizada y transversal. A pesar de considerar que la reputacion es un intan-
gible transversal a varios departamentos, sefalan que no se esta gestionando de mane-
ra centralizada e integral para que llegue a todos los grupos de interés. La comunica-
cion interna juega aqui un papel clave.

“La funciéon del Dircom hoy y mafana es gestionar interacciones. Tenemos que
asumir ese papel”.

Pilar Marqués. Repso/

“Tiene gque haber una persona que coordine los intangibles dentro de la empre-
sa. La gestion de RRHH tiene que estar gestionada por el director de recursos
humanos, pero tiene que estar integrado con el resto de los intangibles. En Espa-
fa hay experiencias. Deloitte fue la primera compafia que en su memoria anual
incorporod la gestidon de la reputacion, uniendo reputacion e intangibles. Pero
faltan los modelos que ayuden a gestionar los intangibles de forma integral.
Quiza dentro de las compafias, los Dircom si saben qué son los intangibles,
pero el resto no. Hay desconocimiento y falta de disciplina académica”.

Miguel Galindo. EO/ Escuela de Organizacion Industrial
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“Cuando hablamos de comunicacion, es mensaje, pero también son hechos.
Los hechos son los que verdaderamente respaldan esa comunicacion, por lo que
si todos somos gestores de esa comunicacion o influimos de alguna forma en
la marca, al final hay hechos, informacién, que se le escapan [al Dircom]. Si
creo que puede ser una figura central y aglutinadora, pero que no estd en pose-
sidn de toda esa capacidad”.

Javier Villalba. Pelayo Mutua de Seguros

¢ Falta de herramientas para gestionar y medir los intangibles. De las opiniones vertidas
por los asistentes se desprende que no existe una estandarizacion en los métodos y en
los sistemas de medicidon. Las herramientas que mas se utilizan son las relacionadas
con la cobertura de medios de comunicacion. Los tracking de imagen dirigidos a los gru-
pos de interés o las encuestas de clima laboral tienen una menor incidencia.

“Medir, si, dentro de esa tarta de reputacidon un pequeno trozo es cdmo te ven
los medios, nada mas, pero eso no es medir tu reputacion”.

Mar Garcia Mendoza. Fundacion Tripartita para la Formacion en el Empleo

Los referentes en la utilizacion y desarrollo de herramientas son sectores como el farma-
céutico, el financiero y el de las telecomunicaciones, asi como algunas empresas america-
nas, de hecho sefalan “que las empresas americanas tienen arraigada la RSC desde hace
muchos afos, y van muchos pasos por delante”.

“A mi me parece que hay un gap importante, hoy en dia todos reconocen que
los intangibles son importantes, la comunicacion, la gestion del talento son
muy importantes, pero luego estd como se traduce eso en dividendos o qué valor
tienen esos activos. Ahi es dénde yo creo que tenemos la dificultad. No se tra-
ta de concienciar a las cupulas directivas, de lo que se trata es de demostrar
gue eso tiene un valor que incide en esos resultados, y creo que esa es la gran
dificultad”.

Javier Villalba. Pelayo Mutua de Seguros
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“éCudntos Dircom conocen qué herramientas hay para medir los riesgos repu-
taciones? A lo mejor la que mas conocemos es la que mas impacto tiene a cor-
to plazo, que estd en los medios de comunicacion, y que esta en el 90% en manos
de otro sefor, que te la estad gestionando, que tiene otros intereses, que hay otras
variables gue no son controlables por el Director de Comunicacion. Mientras que
otras muchas cosas reputaciones en las que tu podrias tener casi todo el con-
trol no se estdan midiendo. Lo que creo gue esto trasluce es que desconocemos
las herramientas para la medicion y que como tal no estamos siendo capaces
de reportar”.

Luisa Alli. Sando

Por tanto podemos afirmar que en la actualidad en las direcciones de comunicacién no exis-
te un modelo estandar de gestion y reporting de los intangibles y, consecuentemente, no
se estd aplicando una medicidon integral de los mismos.)

“En Dow histéricamente los Dircom han gestionado la RSC. Los de RRHH son
socios y nos ponemos de acuerdo en los proyectos. Los conceptos son super-
claros, es una empresa americana. Hay formacion online, hay herramientas para
medir la reputacion. Cada dos o tres afios se hacen encuestas con las comuni-
dades donde estdn las plantas para ver como Dow es vista por los stakehol-
ders. No sé si es por ser una empresa americana, pero estos temas estan mas
difundidos y son mas claros. Hasta los financieros consideran que es su respon-
sabilidad, estd mas difundido. Pero también hay un problema, no se puede ges-
tionar bien todo. Puedo saber los conceptos, pero hay que tener socios para ges-
tionar las interacciones porque en algun momento puede fallar”.

Claudia Granadeiro Felts Tagliavini. Dow

6. Propuestas de intervencion en la gestion de intangibles

A lo largo del estudio se han identifucado las siguientes demandas que permitirian cubrir
las carencias detectadas en el drea de la gestion de intangibles:

1) la aeacién de un diccionario de intangibles:

Un glosario de términos relacionados con los intangibles unificaria los conceptos y logra-
ria un consenso entre los Dircom.
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“Sugeriria a la Asociacion o a la Escuela hacer un diccionario, un glosario de
términos (...) cuando empezaba la sociologia en este pais, se hizo un dicciona-
rio (...) y luego todo el mundo se sentaba, opinaba, como si estuviéramos hacien-
do el diccionario de la lengua pero era un glosario de términos de la sociologia.
Ahora hay que hacer lo mismo”.

Eduardo Moreno. Villafafie & Asociados Consultores

2) Lla estandarizacién de las herramientas en la gestion de intangibles:

Es necesaria una coordinacidn para lograr establecer métodos de medicidn estandar y
fiables que permitan a los Dircom “hablar en el mismo idioma que el resto de areas de las
organizaciones”. En este sentido, la Asociacion, como organizacidn independiente, podria
liderar la homogeneizacidn de las herramientas y dotar al proceso de fiabilidad.

3) Una formacion a los Dircom centrada en:

¢ Las herramientas necesarias para gestionar los intangibles de una forma eficaz. Son nece-
sarios instrumentos que permitan medir los intangibles, hacer su seguimiento y repor-
tar sus actividades.

¢ La comunicaciéon on-line. El mundo 2.0 estd cambiando la forma en la que se relacionan
y comunican las personas. Los Dircom requieren un mayor conocimiento de lo que
sucede en Internet (blogs, redes sociales, etc.) para relacionarse con sus grupos de
interés.

“(...) Los cambios son tan rapidos que ni siquiera las escuelas de negocios llegan.
La calle va por delante. Nosotros reclamabamos mucho Internet, cémo gestio-
nar los blogeros. De repente aparece un nuevo medio, qué haces, ite los traes
a tu terreno? (...)".

Mar Garcia Mendoza. Fundacion Tripartita para la Formacion en el Empleo

¢ Gestion empresarial. Los asistentes a los dos grupos destacan que hace falta mas forma-
cion financiera y de gestion empresarial para contar con una vision global de la empresa.

En este sentido, y de forma mas estructural, se apunta a que desde la asociacién se tra-
baje directamente con las Universidades y las Escuelas de Negocio en perfiles profesio-
nales que tengan mas presente la formacioén empresarial y la gestion de los intangibles.
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“Todavia no hay una disciplina en Universidades y Escuelas de Negocio de lo que
es gestion de intangibles. Hay 10 empresas con responsables de intangibles, pero
aun no hay estructura y desarrollo académico”.

Miguel Sdnchez Galindo. £O/ Escuela de Organizacion Industrial

“Creo que la formacion es imprescindible desde dos puntos de vista. Por un lado,
la propia del Dircom, de cdmo comunicar los intangibles y definir si gestionar-
los 0 no. Y, por otro lado, desde el resto de los miembros de la empresa. Los
gestores y todo el mundo tiene que tener un conocimiento: hasta que no sea-
mos capaces de hablar su mismo lenguaje, hay que lograr una formaciéon que
puede venir a partir de las Escuelas de Negocio, donde se logre explicar también
el papel de los intangibles en la organizacion, la cuantificacion y ese tipo de cosas”.

Luisa Alli. Sando

“Cuando hablamos de formacién en Dircom, no hay una formacion definida,
hay master muy orientados a los aspectos mediaticos, y con bastante poco
contenido empresarial y matematico. Porque hace falta una formacién de eco-
nomia de la empresa, de economia basica, y luego otro aspecto a parte de la for-
macién empresarial, la formacién en lo que estd sucediendo en el mundo, cémo
estan cambiando los valores de las cosas, también el concepto de intangibles,
qué son los intangibles, el glosario (...) creo que si tiene que cambiar y mucho,
porqgue el perfil es muy “blando”, cuesta mucho trabajo encontrar un profesio-
nal que te esté entendiendo cuando estas hablando de valoracidén econdmica,
es muy dificil, porque ahora mismo la profesion estd nutrida de personas de carre-
ras humanisticas”.

Eduardo Moreno. Villafafie & Asociados Consultores
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4) Hacer participes a las organizaciones de la importancia
de los intangibles:

Es necesario que el concepto de intangibles y las herramientas para medirlos se traslade
al resto de areas de la companias, con el fin de conseguir que todos los miembros de la
empresa conozcan la relacion gque existe entre su gestion y la consecucion de los objeti-
vos empresariales. También se percibe la necesidad de extender conceptos y herramien-
tas a las pequefas y medianas empresas.

“Yo creo que lo mas importante que tenemos que conseguir con estas reunio-
nes es concienciar a los directivos de lo importante que es la marca, la comuni-
cacidén en las empresas, todavia hay muchas empresas en las que el Director de
Comunicacién no forma parte del Comité de Direccion y creo que los directi-
vos todavia no se han dado cuenta de la importancia de los intangibles”.

Javier Herreros. Goodwill Comunicacion

“(...) En las PYMES esta creciendo el porcentaje de formacion, cada vez le dan
mas importancia a la formacidn externa, y a la comunicacion. Antes el director
de una PYME de 6 6 7 empleados se encargaba de la relacion con periodistas y
ahora empiezan a integrar en sus estructuras ese perfil”.

Mar Garcia Mendoza. Fundacién Tripartita para la Formacion en el Empleo

En definitiva, el camino hacia una gestion integral y transversal de los intangibles conlleva
un proceso de unificacidon conceptual y de homogeneizacion metodoldgica que permita a
los Dircom gestionar de manera eficaz las interacciones que subyacen a los intangibles.

“Estamos ante una oportunidad muy interesante para hacernos con una parte
del trabajo de la empresa como son los intangibles y la reputacion. Como estos
temas son transversales, su gestion nos permite influir y estar al tanto, tener infor-
macién de alta calidad de todos los departamentos. Lo que no sé es si los
directivos lo ven”.

Ignacio Tena. BBVA
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1. Hoja de ruta

Esta investigacion ha puesto en relieve que el papel del Dircom en las empresas esta evo-
lucionando de forma rapida hacia una figura responsable de mas funciones de las que
tenia hasta ahora. En este contexto, los expertos apuntan que existen lagunas en la forma-
cion del colectivo de los Dircom que deben subsanarse para permitirle hacer frente, con
éxito, a su nuevo papel.

Asimismo, el estudio sefala la existencia de importantes carencias en el ambito de la ges-
tién de intangibles, que requieren el establecimiento de unas lineas de actuacién encami-
nadas a solventarlas, ya que se detecta que se trata de una de las areas en las que existe
mayor recorrido en esa definicion de la nueva figura del Dircom.

En este sentido, se proponen cuatro lineas de trabajo basadas en los datos aportados por
el andlisis cuantitativo y reforzados por la opinién de los expertos consultados:

1) Terminologia

En primer lugar, nos encontramos con un desconocimiento bastante generalizado en tor-
no a la terminologia asociada a la gestion de los intangibles. Incluso en la marca, el activo
intangible mas relevante para los Dircom, identificamos disensiones. Se trata de una ter-
minologia con la que la mayoria de los Dircom no estan familiarizados lo que explica que,
en ocasiones, no sean conscientes de que efectivamente gestionan intangibles hasta que
profundizan en las funciones asociadas a ello.

2) Medicién de intangibles

En la actualidad, las métricas mas utilizadas para medir los intangibles son las relaciona-
das con las encuestas de satisfaccion del cliente y el seguimiento de noticias en los medios
de comunicacion. El nivel de uso de otro tipo de sistemas de medicidn es reducido. Tam-
bién es significativo que existe un escaso nivel de medicidn de los riesgos reputacionales.
En este contexto, los expertos consideran que existe un gran desconocimiento de las métri-
cas de gestion de los intangibles y demandan el establecimiento de modelos de medicion
homogéneos.

3) Formacién

Resultado de la rapida evolucién del papel del Dircom y del desconocimiento detectado
en el drea de gestion de intangibles, subyace entre los expertos la necesidad de la crea-
cién de una disciplina que aune la parte humanistica y empresarial que requiere el Dir-
com. Actualmente la mayoria de éstos llegan a las empresas provenientes de dos ramas dis-
pares: comunicacion y empresa, dos perfiles en los que los expertos sefalan carencias
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para desempefar el puesto. Son conscientes de que el perfil “de letras” requiere una for-
macidn mas financiera y de gestion empresarial, mientras que hay que dotar al perfil empre-
sarial de mayores habilidades en comunicacion.

4) Observatorio de gestion de intangibles

Por ultimo, del andlisis de los resultados, y una vez suplidas las demandas planteadas en
los anteriores apartados, se desprende la necesidad de seguir ahondando en el trabajo des-
arrollado por las comisiones del Instituto de Analisis de Intangibles y Dircom, con el fin de
obtener un mapa cuantitativo de la gestidon de intangibles y de su reporting que propor-
cione informacion sobre el modelo espafiol de gestion de intangibles en las empresas espa-
Aolas y como evoluciona en el tiempo.
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