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Resumen

El papel del DirCom en las organizaciones es un trabajo de final de carrera en el que
se hace una aproximacion al perfil profesional del Director de Comunicacion. Esta
formado por una primera parte tedrica, basada en la opinién de diversos autores y
una segunda parte practica en la que se estudia si los tres DirCom entrevistados se
ajustan a la teoria propuesta.

Resum

El paper del DirCom en les organitzacions és un treball de fi de carrera en el que es
fa una aproximaci6 al perfil professional del Director de Comunicacié. Conté una
primera part teodrica, basada en la opini6 de diversos autors i una segona part
practica en la que s’estudia si els tres DirCom entrevistats s’ajusten a la teoria
proposada .

Abstract

The DirCom role in the organizations is a final degree project, which is an approach
to the profile of the Director of Communication. It comprises two parts: The first one is
a theoretical part based on the opinion of several authors, whereas the second one is
an investigation to prove if the three DirCom interviewed comply with the proposed
theory.

Palabras claves / Keywords

DirCom - comunicacién — Director de Comunicacién - organizacién — funciones-
Departamento de Comunicacion







Sumario

1) 0T oo o] o 9
Capitulo | - Andlisis tetrico del papel del DirCom en las organizaciones
1. (QUIEN €5 €l DIrCOM?.....iiiiiiiie s 11
2. Los Origenes del DIrCOm.......cocuiuiiiiniiiii e 12
2.1 Contextualizacion Historica...........cccoveiiiiiiiiiiiicne, 12
2.2 EI DirCom en Espanay Catalufa.............ccoeoveiiiiiiinninennne. 16
2.3 Elfuturo del DirCom.......couieiiiii e 18
2.4 La evolucién de la Comunicacion empresarial y del DirCom....22
3. Capacidades del DirCOm.........c.iiuiuiiiiii e 23
3.1 Gestor Integral de la Comunicacion.............cccoevvviviienennnnn. 28
4. Formacion del DIrCOmM.. ... 30
5. EI DirCom en el organigrama............c.veueeuiiniiieieeee e 32
6. Modelos de Gestidon de la Comunicacion.............coooeviiiiiiineniienen.. 36
7. Funciones de la Direccién de Comunicacion.............coceevveiinannennn. 37
7.1 Herramientas del DirCom.........cocviiiiiiiiiiiiee e 45
8. Etica en la Direccién de ComuniCacion. ...........cc..uveeeeeeeceieeeeeeeenn 47
Capitulo 1l- Andlisis empirico del papel del DirCom en las organizaciones
1. Disefno de la Investigacion.............cccoovviiiiiiiiiii 49
2. Resultados de la Investigacion............ooviiiiiiiiiii 51
2.1 Denominacion en cada empresSa. ........oveveeveueeneunenienenennenn. 51
2.2 DEfiNICION. ... 51
2.2.1 DefiNiCIoNeS. ...cveiii 51
2.2.2 COMENTANIO. . .ueteet et 52
2.3 Funciones del DirCom........c.ouiiiiiiiiii e 53
2.3.1 DefiNiCioNeS. ...cveiie 53
2.3 2 GrafiCas. .. v ee e 54
2.3.3 COMENTANIO. . ..eue it 56
2.4 Areas de trabajo del departamento...............cccceeevvreeeennnn. 57
2.4.1 Gréfica dreas de trabajo...........ccovevuiiniiiiiiiiiee, 57
2.4.2 Gréficas porcentajes de tiempo de trabajo................... 58
2.4.3 Grafica Relaciones. .........cooviiiiiiiii, 59
2.4.4 COMENTANO. ..uiut it 60
2.5 Capacidades. .......cuvuiiii e 63
2.5.1 Grafica capacidades..........cooviviiiiiiii 63
2.5.2 COMENTANIO. ..ueue it 64
2.6 Tendencia de futuro.........co.ouiniiiiii 64
2.6.1 Opinion entrevistados........c.covviiiiiiiiiii 64
2.6.2 COMENTANIO. . ..eue et 65
2.7 Utilizacion Nuevas Tecnologias...........ccocoveiininieiininninnns. 66
2.7.1 Opinion del entrevistado.........cooviiiiiiiiiiin, 66
2.7.2 COMENTANIO. ..uee it 67
2.8 Modelo de Gestién de la Comunicacion..............cc.coceeuennen... 68
2.8.1 Definicién del modelo...........oooiviiiiiiiiii 68
2.8.2 COMENTANIO. ...eeeeie e 69
2.9 Posicion en el organigrama............coocveieiiiniiiiceeeeane 70

2.9.1 GrafiCaS. .ot s 70



o I 070] 00 1=1 11 7= (o F T 71

2.10 Estructura del departamento...........cccoeveiiiiiiiiiiiineen 72

2.10.1 GrafiCas. .. oo i 72
2.10.2.CoMeNtario. . ..ccoveriie et 73

2,11 FOIMACION. ... e e e 74

2.11.1 Perfil profesional...........coooiiiiii 74
2.11.2.C0MeNtario......cc.cuvieieii i 74

2.12 Planificacién de la comunicacion.............cccooeviiiiiiiiiineeeenn, 75

2.12.1 Cuadro reSUMEN. ....ovitie e 75

2.12.2 CoMeNtario. ... ccoviuie i 75

CONCIUSION. .t 77
BIbliografia. ... .. 81
Anexo |: BB.DD Contactos para las entrevistas............ccccovviiiiiinininiennn 83
Anexo Il ENtrevistas. ... ..o, 84
B I O U 1= ([0 o F= U o T 84

2. Transcripciones entrevistas..........covevveiiiiiiiiiiii e 88



Introduccion

El papel del DirCom en las organizaciones hace una aproximacién teérica al perfil
profesional del Director de Comunicacién, define cudl es su posicion dentro de la
empresa y sobre todo trata de explicar dénde radica la importancia de que las
organizaciones cuenten con alguien que desempefie esta funcion.

El objetivo fundamental de este estudio es el de esclarecer y establecer algunos
parametros que definan al profesional de la comunicacién que es el DirCom. Siendo
éste el objetivo fundamental, hay que sefalar la existencia de una serie de objetivos
que derivan de él, como son:

a) El establecimiento de las definiciones que se ofrecen del DirCom desde puntos de
vista diversos.

b) La realizacién de un breve repaso al pasado, presente y futuro de este perfil
profesional.

c) Fijar cuales son las capacidades, incluyendo en éstas, tanto las aptitudes como
las actitudes que deberia atesorar un Director de Comunicacion para poder llevar a
cabo su trabajo con eficacia y eficiencia.

d) Una vez establecido esto, otro de los objetivos es aclarar cual es, en teoria, la
formacion académica necesaria para poder alcanzar dichas capacidades.

e) Para poder cumplir con el primero, otro de los propdésitos es el de estudiar cual es
la posicion que deberia ocupar este profesional, asi como su departamento, dentro
del organigrama de su organizacion.

f) Establecer qué modelos de comunicacién existen dentro de dichos departamentos
y cual es la mision del DirCom dentro de la organizacién, es decir, cuéles son sus
funciones y qué herramientas utiliza para desempenarlas.

g) Por ultimo, aclarar cudles son los principales problemas éticos a los que se puede
enfrentar el Director de Comunicaciéon y qué organismos u estamentos son los que
establecen los cédigos deontoldgicos y éticos por los que se deben regir.

En cuanto a la metodologia llevada a cabo para la realizaciéon del trabajo, destacar
que para hacer un aproximacion lo mas ajustada a la realidad posible se ha optado
por incluir en cada uno de los apartados visiones y versiones diversas sobre lo que
se estaba tratando, utilizando para ello obras de autores de reconocido prestigio
dentro del mundo de la comunicacién, una tesis doctoral, e informaciéon extraida de
la pagina web de la Asociacion de Directores de Comunicacién de Esparna. También
se han utilizado datos de los estudios que dicha asociacién realiza anualmente, asi
como informacién recogida de articulos escritos por voces de prestigio en la materia,
etc.

Por otro lado, y para comprobar en casos reales si lo que en la teoria se comenta es
lo que se puede encontrar actualmente en la vida laboral, las dltimas fuentes a las
que se ha recurrido son tres Directores de Comunicacion (gran consumo, Servicios e
Institucién) a quiénes se entrevisté y cuestioné sobre diversos aspectos relacionados
con el trabajo que desarrollan en sus companias.

Para concluir, afadir que el trabajo consta de dos grandes bloques. En el primero,
se explican los grandes aspectos tedricos que ya han sido mencionados. Y en el
segundo, se comprueba si la teoria se cumple en los tres casos que hemos utilizado
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como ejemplo, el de una empresa de gran consumo y su DirCom, Albert Puig
(Bodegas Torres), el de una empresa de servicios y su DirCom, Manel Farré

(Catalana Occidente), y una Institucién y su DirCom, Antonio Gomez-Reino (llustre
Colegio de Abogados de Barcelona).



Capitulo | - Analisis teérico del papel del DirCom en las

organizaciones

1. ¢Quién es el DirCom?

DirCom es la manera abreviada de denominar al Director de Comunicacion de una
empresa u organizacién, es decir, el ejecutivo responsable de la comunicacion de

las organizaciones.

Pero, ¢quién es verdaderamente el Director de Comunicacion?
Comenzaremos haciendo una definicién general’' de qué papel tiene la Direccién de
Comunicacién en la empresa y a continuacion se expondran las definiciones de

diversos autores especializados en la materia.

La Direccion de Comunicacién esta a cargo del DirCom y es una direccién central y
Unica. Lleva a cabo una vision y una responsabilidad de conjunto sobre las

comunicaciones en y de la empresa.

La Direccion de Comunicacion cuenta con un Jefe de Prensa y otros colaboradores,
quienes realizan una mision ejecutiva en el plano comunicacional/relacional. Este
departamento orienta y desarrolla las acciones institucionales y de comunicacion de
las diferentes direcciones. Y tienen una responsabilidad directa sobre la Identidad
Corportativa y sus aplicaciones.

La opinion de los autores :
Seguin Johnsson? el Director de Comunicacion es la persona de la empresa que
desarrolla y mantiene la red de contactos dentro y fuera de ella.

Segun el Diccionari de Comunicacié empresarial (Barcelona 99) es el Director del
departamento de Comunicacion y quien tiene la responsabilidad ejecutiva de la

gestion y el control de la comunicacién de una organizacion.

Segin Grunig y Hunt’, Director de Comunicacién es sinénimo de Director de
Relaciones Pdblicas, y son los profesionales que planifican y dirigen

' COSTA, J. (2009) EI DirCom hoy. Direccién y Gestion de la Comunicacion en la nueva economia.
Barcelona. Costa Punto Com Editor. Pag.87-88
2 JOHNSSON, H. (1991) La gestion de la comunicacion. Madrid. Ciencias Sociales

11



sistematicamente el programa de Relaciones Publicas, asesoran a la direccion y
toman decisiones sobre la politica de comunicacion de la organizacién. Estan,
ademas, involucrados en todos los nucleos de la toma de decisiones de Relaciones
Publicas y suelen emplear la investigacién para planificar o evaluar su trabajo.

Y segun las definiciones a las que hace referencia Francisca Morales en su Tesis
Doctoral:

Para Villafarie, el Director de Comunicacion es el responsable de la imagen de la
empresa. Scheinsohn piensa que es el responsable maximo de la comunicacion en
el seno de una empresa, cuya funcién principal radica en traducir la estrategia
corporativa en términos de imagen para desarrollarla a través de la gestion
comunicacional. Segun Lucas Marin es aquel profesional que elabora un
determinado Plan Estratégico de Comunicacion, coordinando posteriormente las
diferentes técnicas y Medios de Comunicaciéon que entran en accién, para llevarlo a
cabo. Por utlimo, para J. Walter Thomson es el responsable del area de
comunicacién de un organismo o empresa. Su labor es establecer el contacto con
los diferentes publicos de la empresa, tanto internos como externos, asi como la

planificacion, gestiéon y control del plan de comunicacion anual.
2. Los origenes del DirCom

2.1. Contextualizacién Histérica’

En la primera mitad de los afios 70, cuando el consumismo estaba en auge vy la
publicidad televisiva obtenia efectos sorprendentes, las empresas se dieron cuenta
de la importancia de la difusion mediatica y de la influencia de ésta en los

consumidores.

La palabra “comunicacion” adquirié gran importancia dentro de la empresa, aunque
no estaba aun delimitado su significado.

¥ GRUNIG y HUNT. (1984) Managing Public Relations. Florida. Harcourt Brace Jovanovich,
Publishers

* MORALES, F. (2006) La comunicacion planificada: Estudio cualitativo de las variables
estructura, gestion y valores en la comunicacion de las organizaciones. Barcelona. Universitat
Auténoma de Barcelona. Facultad de Ciencias de la Comunicacion. Departamento de
Comunicacién Audiovisual y de Publicidad.

® COSTA, J. (2001) Direccién de Comunicacion empresarial e institucional. Barcelona. Gestion
2000. Pag.47-49

12



Posteriormente, la economia se complic, el consumismo entré en crisis, el negocio
publicitario dejo de ir tan bien como hasta entonces y los grandes medios masivos
también se vieron afectados.

Fue entonces, cuando se produjo un reflote y nacimiento de métodos alternativos
como las RR.PP, la promocion, el telemarketing, el disefio, el merchandising o la

esponsorizacion.

Fueron adquiriendo cada vez mas importancia los factores humanos, la calidad o los
servicios, en definitiva, valores anadidos a una empresa. Como consecuencia de
estos cambios en el panorama de las empresas, se fue haciendo necesario adquirir
una cultura, identidad e imagen propias que las diferenciara de las demas; la cultura,
identidad e imagen corporativas.

Para ese entonces, las empresas ya habian descubierto que las formas tradicionales
para darse a conocer como €l anuncio o la promocion eran insuficientes. El término
“comunicacion” habia adquirido una nueva dimension. Se convirtié en el remedio a

todos los males, la solucién a todos los problemas del nuevo marco empresarial.

Por consiguiente, se puede considerar a la segunda mitad de la década de los 70,
como la del “boom” de la comunicacién. Se consideraba que cualquier problema se
podria arreglar comunicando mejor, pero se desconocia como la comunicacién
aplicada podia ayudar realmente a las empresas. De ello derivo la necesidad de
concentrar en una sola figura, diversas responsabilidades relacionadas con la

comunicacion.

Una Unica persona que coordinara todas las formas y recursos de comunicacion y
que fuera capaz de proyectar una imagen Unica, con un solo mensaje. Se vid ya en
esta época la necesidad de conseguir encaminar la comunicacién de las empresas

hacia la comunicacion integral.

Las empresas necesitaban comunicarse bien tanto internamente, como con el
mercado y la opinién publica. Esa comunicacion integral, que se hizo imprescindible
para las empresas a partir de aquel momento, se caracteriza por cumplir cinco

condiciones basicas®:

® COSTA, J. (2001) Direccién de Comunicacion empresarial e institucional. Barcelona. Gestion
2000. P4g.50-58
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J La comunicacion debe ser un triangulo: la comunicacién es estrategia porque
no so6lo ayuda a definirla, sino que la hace realizable y controlable. Se puede
considerar que la comunicacién es proyectual, ya que es prospectiva, estratégica y
creativa. Es vectorial, ya que define y proyecta la accién a la misma vez. Y es
instrumental, ya que ofrece las herramientas para poder difundir significados, valores

e informacién sobre la empresa.

Sin embargo, el gran error de muchas empresas es el de sélo aplicar el dltimo valor,
es de utilizar la comunicacién como una simple herramienta y no como un

compendio de las tres cosas.

Para poder comprender el porqué de este gran error, basta con explicar que la parte
no puede pensar sin el todo. Las técnicas, las herramientas, no pueden generar
estrategia por si mismas.

Por otro lado, esta utilizacion limitada de la comunicacién supone también un
problema, porque de nada sirve llevar a cabo acciones si éstas no son comunicadas.
Las decisiones que toma una empresa tanto a nivel interno, como a nivel externo,
no son mas que deseos o0 actos temporales, hasta que no son comunicados.
Cualquier actuacién de una empresa ademas de ser realizada debe ser también
comunicada y también han de ser evaluados sus efectos. La comunicacion es quien
orienta el significado de un acto, puesto que transporta informacién sobre dicho
hecho, le da sentido y significado.

Los actos desaparecen, mientras que la comunicacion permanece porque se difunde
y también se conserva, ya sea en forma de documento, de memoria artificial

(hemerotecas, videotecas,...) 0 en la memoria social.

Por consiguiente, podemos considerar que sin el triangulo de funciones que ya
hemos mencionado, los actos de una empresa no pueden trascender ni tener
significado, ya que las acciones son productoras de realidad, pero es la
comunicacioén la que es productora de sentido y propagacion. Es, por tanto, un valor
principalmente estratégico para las empresas.

. La comunicacién debe ser transversal: la comunicacion no es una actividad
aislada de las demas dentro de todas las que realiza una empresa. Por ejemplo, la
organizacion, las compras, la formacion la contabilidad, la produccion, la I+D o las
ventas son actividades que se pueden evaluar por si mismas, se les puede dar un
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valor o una importancia dentro de la empresa de forma independiente. Sin embargo,
en el caso de la comunicacién no podemos considerar lo mismo. La comunicacion
es una actividad transversal al resto de actividades de la empresa, atraviesa todos
los procesos e implica una inclusién en todas las acciones que llevan a cabo cada

uno de estos procesos.

. La existencia de un nuevo vocabulario de la gestion: debido a los profundos
cambios que se fueron introduciendo en las empresas a nivel de comunicacion, se
ha generado un nuevo vocabulario que adopta términos de diversas disciplinas
como: las ciencias humanas (comunicacion, identidad, cultura, imagen,...) la
cibernética (modelo, sistema, feed back, algoritmo,...) o las ciencias de la

comunicacién y la informacién (canales, discurso, ruido, telepresencia,...)

. La gestion global, de la cima de la piramide, a la organizacién en red: a lo
largo del ultimo siglo el modelo de gestibn de las empresas ha sufrido una

transformacion radical.

Hemos pasado de un modelo piramidal, en el que habia un director en la clspide, y
por debajo de él se situaban el resto en funciéon de su importancia, a un modelo
sistémico, un modelo en red, en el que clientes, empleados, colaboradores,
accionistas, proveedores, lideres de opinién y demas publicos de las empresas

forman parte de una malla, en la que todos son partes fundamentales.

En este cambio, juegan un papel fundamental las nuevas tecnologias de la
informacién y de la comunicaciéon que han provocado que en las empresas se pase
de una organizacién vertical dirigida a la accion y donde se controlaba la produccion
a una organizacién en la que se gestionan la interaccién, las comunicaciones y
sobre todo los valores, tanto tangibles, como intangibles. Pero, son sobre todo, los
segundos los que a causa del “boom” tecnoldgico, las telecomunicaciones, la
informatica y la telepresencia se han convertido en la base de las empresas.

J El Director de Comunicacion: en este contexto, la comunicacién se ha
convertido en una cultura dentro de las empresas. Las organizaciones son centros
emisores y receptores de sefales, informaciones, mensajes y comunicaciones que

cada vez aumentan mas su volumen y tienden a la saturacién y al desorden.

Es un sistema de complejidad expansiva en el cual se hace necesario poner orden.

Es imprescindible que todas esas informaciones, mensajes y comunicaciones que se
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generan dentro de una organizacién tengan una coherencia, un orden y sean

controlados con eficacia.

De ahi, surge la necesidad de un especialista, un generalista polivalente que ejerza
de estratega, portavoz, gestor de comunicaciones y guardian de la imagen
corporativa de dicha organizacién.

Esta nueva figura se hizo tan necesaria como desconocida hasta entonces. Las
responsabilidades de ese gestor o Director de las Comunicaciones de la empresa,
comienzan por comprender el funcionamiento y la cultura de la empresa, asi como
por entender el proyecto corporativo, el plan estratégico, para poder participar en él y

hacerlo comunicable.

Pero, sera mas adelante cuando trataremos en profundidad cuales son las
verdaderas funciones, responsabilidades y capacidades que ha de tener este gestor,
que hoy en dia conocemos como DirCom.

Al hablar de la comunicacién empresarial, podemos resumir su historia en tres
momentos: antes de los afios 90, donde habia un protagonismo hegeménico de la
comunicacién de marketing y las relaciones con los medios informativos; en los 90
cuando las organizaciones comienzan a poner la gestion de la comunicacion al
servicio de la consolidacién de la imagen positiva de las empresas; y la época actual
cuando la comunicaciéon empresarial ha adquirido un mayor valor estratégico y se

comienza a dar la importancia que realmente tiene.

2.2. El Dircom en Espana y Cataluna

Aunque el verdadero nacimiento del término Dircom fue en Francia en el afio 1988,
en el Primer Congreso TOPCOM, es en 1992 cuando dentro de la universidad
espanola empieza la preocupacion por incluir en sus estudios e investigaciones la
problematica presentada por el Director de Comunicacion. Esta figura, con un
puesto de mando dentro de las organizaciones, se empezaba a ver como una
posibilidad real para afrontar el reto que representaba para las empresas e
instituciones ofrecer una imagen de marca global y diferenciada.

En 1993 naci6 en Madrid la Asociacion de Directores de Comunicacion (ADC
DirCom). Fue una iniciativa de un grupo de destacados profesionales de la
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comunicacion motivados por la creciente importancia y alcance de sus

responsabilidades en la empresa y la sociedad.

Tiene como finalidad agrupar a los Directores de Comunicacion de las
corporaciones, empresas e instituciones mas importantes de Espafa, asi como a las
consultoras de comunicacion mas destacadas. La Asociacién es miembro de la
Confederacién Espanola de Directivos y Ejecutivos (CEDE) y miembro fundador de
la Global Alliance for Public Relations and Communication Management. Esta
representada en el Consejo Europeo de la International Association of Business
Comunicators (IABC). Periédicamente publican los Anuarios de Comunicacion,
documento valioso por su completo Directorio del sector y por los articulos e
investigaciones que en ellos se recogen. Es un instrumento Util para observar el
desarrollo del sector de la comunicacién. En noviembre de 2006, el nimero de
asociados superaba los 300. Su misién’ queda establecida en los siguientes puntos:

e Prestigiar una profesién en alza y lograr un mayor entendimiento e influencia
en el seno de las organizaciones tanto privadas como publicas.

e Consolidar la comunicacion como herramienta estratégica de gestién de
primer nivel imprescindible para el desarrollo y la sostenibilidad de las
organizaciones.

e Impulsar la profesionalizacion de los directivos de comunicacién a través de
la formacién permanente tanto en comunicaciébn como en otras tareas
funcionales.

e Promover un comportamiento ético en el ejercicio de la profesion en torno a
unos valores comunes reflejados en la adopcién de un cédigo de conducta
internacional.

e Constituir un foro privilegiado para el intercambio de experiencias entre
profesionales de la comunicacién y la sociedad, tanto en el &mbito nacional
como en el internacional.

e Formar a los futuros profesionales de la comunicacion.

e Difundir los ultimos avances en comunicacion, tanto a los profesionales como
a los ejecutivos que necesitan apoyarse en la comunicacion como
herramienta estratégica para el desempefo de sus funciones y el

cumplimiento de objetivos empresariales e institucionales.

" http://www.dircom.org/index.php?zona=quees&seccion=1
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DirCom Catalufia naci6 fruto de la inquietud de un grupo de directivos del ambito de
la comunicacién, representantes de importantes empresas e instituciones de

Cataluna y del apoyo recibido desde la Asociacion estatal.

Asi pues, el 5 de octubre de 2007 se convirtié en realidad, con la celebracién de la
Asamblea constituyente en el Palau Reial Major de Barcelona, acto en el que se

oficializ6 su creacion.

Dircom Catalunya dispone de una oficina en Barcelona (Avenida Diagonal, 452 42
planta), al frente de la cual se encuentra Daniel Lecina, ejerciendo las funciones de
Gerente.

La cada vez mas creciente complejidad de las tareas de comunicacién, el
incremento de la responsabilidad de la funcibn de comunicacion de las
organizaciones, asi como la necesidad de una formacién especializada y
permanente, justifican que los asociados de Catalufia puedan beneficiarse de una

organizacion profesional mas proxima y accesible.

En Cataluna hay suficiente masa critica de profesionales, empresas nacionales e
internacionales, instituciones etc, asi como una larga tradicién en actividades de
comunicacién para prever unas buenas expectativas de crecimiento de esta

asociacion.

Para llevar a cabo las diversas actividades y servicios se han creado Comisiones o
Grupos de Trabajo, centrados en aquellos aspectos mas relevantes como: la
Comisién de Formacién y Docencia, la Comisién de Dinamizacion y Actividades y de
Servicios a los Asociados y la Comisién de Relaciones Institucionales.

2.3. El DirCom del futuro®

En los nuevos mercados interconectados, la tarea mas importante de la
comunicacién es crear algun tipo de dialogo. Un dialogo entre la empresa y sus
empleados, sus consumidores, sus socios comerciales, sus clientes potenciales, el
gobierno y la comunidad.

Por otro lado, la necesidad de integrar todas las formas variadas de comunicacion
ya es una cuestion aceptada en las grandes organizaciones. Mientras, algunas

8 COSTA, J. (2007) DirCom, Estratega de la Complejidad. Barcelona. Universitat Autonoma de
Barcelona
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funciones especializadas seguirdn siendo necesarias en el futuro debido a las
diferencias de sistemas de transferencia de mensajes, como la publicidad o las
relaciones publicas, no hay duda de que el desarrollo de los procesos de
comunicacién seguira creciendo. En este sentido, el DirCom del futuro no sélo sera
un comunicador sino también un gestor de procesos, con todos los requerimientos

de capacidades y habilidades que van ligados al management.

Y en este contexto, la interactividad sera el factor que tendra mayor impacto en las
organizaciones. Mientras el foco de la comunicacion de los ultimos 25 afos ha
estado puesto en gran medida en los grandes medios como los periédicos de tirada
masiva, la television, y especialmente en los Ultimos diez en internet, el mayor
cambio en el futuro estara focalizado en la conectividad. Esto significa en el
entramado de redes, en el conectarse mutuamente, compartiendo y construyendo
incrementalmente relaciones estrechas entre la organizacion, sus consumidores y
clientes, sus proveedores, sus socios comerciales y la comunidad, mediante los mas
variados medios, incluyendo la web con sus extranets, sus blogs, sus chatrooms y
las nuevas formas de comunicacién que iran apareciendo como las salas de prensa
virtuales, las transmisiones en vivo de reuniones de equipos de trabajo que
desarrollan nuevos productos y otras formas aln no imaginadas de acceso directo e

instantaneo.

En muchos casos, estos sistemas de comunicaciéon estan evolucionando hacia el
didlogo permanente, ya que promueven un feedback continuo entre las partes. El
intercambio electrénico que suministra entre otras cosas, actualizaciones de
inventarios, programas de fabricacién o suministro de piezas y partes, o respuestas
inmediatas a demandas de clientes o de grupo sociales, constituyen ejemplos
graficos de estas conexiones interactivas basadas en sistemas de diélogo.

Analizada desde la perspectiva del modelo clasico de emisor-receptor, la
comunicacién en la vida de las empresas ya no para. Es un proceso continuo: 24
horasx30diasx365dias. En consecuencia, tanto hoy como en el futuro la
comunicacion no es algo que la organizacién “hace”, sino que es algo en lo cual la

organizacion esta “involucrada”, esta “envuelta”.
El resultado de este proceso continuo de dialogo entre los representantes de la

empresa y sus stakeholders lleva a un mayor nivel de confianza en el intercambio

comunicacional, lo que a su vez conduce a una disminucién del flujo comunicativo
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tradicional, segun el cual las compafias emitian su mensaje o insertaban sus piezas

publicitarias y luego esperaban a ver cudl era la reaccién de sus audiencias.

El impacto de la interactividad es y sera en el futuro cada vez mayor, en la medida
en que fuerza a la organizacién a tener que “escuchar” la comunicacion que
proviene de otros y no sélo a “hablar’ a través de la publicidad, las relaciones
publicas, el marketing directo u otros canales.

La comunicaciéon unidireccional tradicional no desaparecera, pero sera reemplazada
paulatinamente y en gran medida por los nuevos sistemas interactivos. Sistemas
qgue posibilitan, por ejemplo, resolver problemas de un cliente, no importa dénde
esté ni donde la empresa tenga sus recursos humanos o materiales, para la

solucion.

El gran cambio en la nueva cultura del didlogo es que constantemente se verifican
necesidades y demandas reciprocas. Como ya se ha comentado previamente, para
recibir y comprender esas necesidades y demandas, el DirCom debera aprender a
escuchar, no sélo a dominar la forma de dirigirse a sus audiencias. Sélo de este
modo podra concebir y planificar a la comunicacioén sobre la base de la capacidad de
intuir la informacién que necesitan o desean sus publicos objetivo. A partir de ahi, la
organizacion podra y debera adaptar esas necesidades al punto de vista de la
empresa, con el fin de estar preparada para dar una respuesta. Llegado este punto,
deberia estar en condiciones de hacer llegar esos mensajes solicitados a través de
los canales de comunicacion mas apropiados, mas directos y mas interactivos en
cada caso. Esta capacidad de escuchar, adaptar y responder velozmente, casi en
tiempo real, es nueva en la funcién del comunicador corporativo. Por lo cual, nuevas
son también las capacidades necesarias para hacer frente a esas demandas de los
publicos objetivo. Ese es el desafio del DirCom en la era de la interactividad.

Santiago lfiiguez, Rector de la IE Universidad, afirma en un articulo® escrito para el
anuario de la ADC-DirCom de 2008:

El directivo de los proximos afos, proyectado sobre el modelo de las generaciones que
ahora empiezan sus estudios universitarios, tendra un perfil de mayor sociabilidad, por su
experiencia relacional en la red, de mayor cosmopolitismo por acceder a un grupo mas
amplio de personas de diversas culturas y continentes, sera mas poliglota, con mayor

® INIGUEZ, S. (2008) La vision de futuro del directivo de comunicacion. Anuario de la
Comunicacion ADC. Madrid. http://www.dircom.org/index.php?zona=publicaciones&seccion=2
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compromiso hacia los retos globales, con un sentido mas profundo de ciudadania global, y
estara, ademas, mas experimentado en el trabajo en equipo, como consecuencia de las
iniciativas colectivas y proyectos en colaboracion. El estilo de liderazgo directivo, pues,
tendra un caracter mas democratico e inspirador, frente al tradicional carisma ejercitado por
el jefe de antafo.

También comenta en dicho articulo que el perfil renovado y fresco que aportan los
representantes de la “net generation”, sera quien ocupe los puestos de direccién
futuros y que tiene un denominador comun especialmente distintivo: la capacidad de
comunicacién en distintos entornos y a través de diversos canales, la
“multicomunicacion”. Las nuevas generaciones de estudiantes cuentan con una serie
de habilidades que les hacen mas competitivos, entre otras: su facilidad para hacer
un mejor uso del tiempo y su capacidad natural para entender y usar las tecnologias
de una manera efectiva. Las barreras culturales que suponian un obstaculo para el

entendimiento y la realizacion de transacciones comerciales se han roto en la red.
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2.4. La evolucion de la comunicacion empresarial y del DirCom
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3. Capacidades del DirCom

El DirCom debe tener un conocimiento amplio de lo que son las técnicas de gestion
empresarial y debe ademas tener una concepcién global de la imagen corporativa.
También debe de tener dotes notables de psicologia, relaciones humanas, don de
gentes y estar al dia sobre las TIC (Tecnologias de la informacién y conocimiento).

En el libro Lovemarks'® de Kevin Roberts, de la agencia Saatchi & Saatchi se explica
que para que una marca triunfe, para que enamore, tiene que ser respetada y a eso
es a lo que deberia aspirar también un buen Director de Comunicacion, a que su
marca, SU empresa, enamore porque es respetada.

Pero, el respeto se basa en tres principios, el de la actuacion, el de la reputacién y el
de la confianza. Y ahi es donde ha de demostrar el DirCom todas sus virtudes y
capacidades.

Segun Saatchi & Saatchi se ha de generar un cédigo de conducta dentro de la
empresa, que resume en una serie de puntos y que podriamos trasladar
perfectamente a las capacidades o predisposiciones que deberia tener un DirCom.
Son los siguientes:

e Rinde, rinde, rinde: el rendir al maximo es un mero requisito minimo.

e Busca la innovacion: ésta es un proceso de continuo perfeccionamiento en
beneficio de los publicos de tu empresa. Hoy en dia se espera que todas las
empresas innoven, e innoven significativamente, creando valor.

e Comprométete con el maximo compromiso: se ha de asumir el maximo
compromiso, hasta sus Ultimas consecuencias, es una de las claves para
conseguir respeto. Los publicos de la empresa, cada vez mas exigentes y
activos, juzgan constantemente, en cada punto de contacto y castigan los
errores no volviendo a relacionarse con la empresa nunca mas.

e Simplifica: la creciente complejidad de los bienes y servicios, hace que la
simplicidad sea un valor.

e No te escondas: la gente no puede respetar si no sabe quién eres. Ademas,
en la era de internet, no hay ningun lugar donde no puedan encontrarnos. No

se debe ni intentar.

9 ROBERT, K. (2005) Lovemarks. El futuro mds alld de las marcas. Barcelona. Ediciones Urano.
Pag. 61-63
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Cuida celosamente tu reputacion: se forja a lo largo de toda una vida y se
puede perder en un instante. Los consumidores de hoy son implacables con
los errores. No se puede bajar la guardia.

Ponte en cabeza y mantente ahi: ir por delante del resto de empresas puede
ser incoOmodo y solitario, pero el perro que tira del trineo en cabeza es el que
disfruta de las mejores vistas.

Di la verdad: hay que dar la cara. Ser franco. Admitir los fallos. No se deben
ocultar, siempre acabaran descubriéndolos. Hay que creer en si mismo,
puede ser lo Unico que se tenga. En los tiempos que corren, la reputacién,
puede ser la mejor defensa.

Alimenta la integridad: la integridad de los equipos, de los productos, de los
servicios, de los balances contables, y sobre todo, la integridad de la
persona.

Acepta responsabilidades: hay que asumir la mayor de las
responsabilidades, la de hacer que el mundo sea un mejor lugar para todos,
creando autoestima, riqueza, prosperidad, puestos de trabajo y opciones. Se
ofrece calidad, cuando se superan las expectativas. Es una cuestion de
medidas y normas. No se han de complicar las cosas, se ha de establecer el
liston de la calidad muy alto, y luego superarlo. Alcanzar, superar y volver a
repetir.

No escatimes con el servicio: el buen servicio es lo que hace que las meras
transacciones se conviertan en relaciones. Es el primer momento de la
verdad.

Cuida al maximo el disefo: la competencia es cada dia mas dura. Si no se
es estéticamente estimulante y funcionalmente eficaz, te acabas convirtiendo
en paisaje. No basta con actuar diferente, hay que ser diferente.

No subestimes el poder del valor: no solamente el valor real de cada
céntimo, sino la percepcion de ese valor. Sélo cuando el consumidor percibe
que el valor de lo que recibe a cambio de lo que paga es, como minimo,
equivalente, respeta la oferta.

Ganate la confianza: los consumidores estan deseando confiar en las
empresas. Quieren que éstas sean fiel a las ideas y aspiraciones que
comparten con ellos. Hay que predicar con el ejemplo. Y no traicionarlos.

No suspendas nunca jamas un examen de fiabilidad: las expectativas estan
por las nubes: Los coches arrancan siempre a la primera, el café siempre
esta caliente, el cajero automatico siempre funciona. Hoy la fiabilidad es el

requisito minimo para obtener respeto, luego viene lo demas.



Todos los puntos anteriores hacen referencia a aspectos que se pueden aplicar a
todas las empresas y, en el fondo, a cualquier departamento. Sin embargo, si se le
da una vuelta mas, se pueden extraer aspectos que todo comunicador, que todo

Director de Comunicacién deberia tener en cuenta.

El DirCom, debe buscar rendir por encima de todo, debe cumplir lo que promete en
cada interaccion con cada uno de sus publicos. Debe ser innovador en sus acciones,
debe ser creativo, ya que ésta sera una buena forma de diferenciarse de los
competidores, debe ser también una persona comprometida con la empresa y con
su labor dentro de ella, como ya se ha comentado anteriormente, el departamento
de comunicacién es una especie de departamento recolector de la cosas que pasan
en el resto de departamentos y se necesita compromiso y tenacidad para poder
sacar el trabajo adelante.

El buen DirCom, como buen estratega que debe ser, también ha de saber simplificar
al maximo. Debe tener claros los objetivos y la imagen que la empresa quiere
transmitir. La imagen visible de la empresa ha de ser el Director de Comunicacion,
por lo tanto no sélo no debe esconderse, sino que debe ser una persona
reconocible, con buena reputacion, y que a parte de transmitir una buena imagen

propia, transmita una buena imagen de la empresa.

Debe tener madera de lider, debe situarse a la cabeza de su equipo y mantenerse
firme, ha de ser el “capitan” del barco de la comunicacién de la empresa, sin olvidar

que sin los marineros el barco jamas llegaria a puerto.

El DirCom debe ser una persona sincera, ya que a largo plazo el transmitir mensajes
falsos sobre la empresa se volveria en contra de ésta. Debe ser capaz de admitir
sus fallos y los de la empresa. S6lo admitiendo lo que no se hace bien se puede
conseguir cambiarlo. Esto le hard ser una persona de confianza, lo que en

situaciones complicadas le repercutira positivamente.
Tiene que ser una persona integra'y que asuma responsabilidades, puesto que algo
tan importante como la imagen y las comunicaciones de la empresa pasan por su

departamento.

Por dltimo, respecto a los puntos que se destacan en Lovemarks, sobre los
requisitos que debe tener un a marca para ser amada, podemos decir, que el
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DirCom puede ser considerado como una de esas marcas, ya que debe cumplir una
serie de requisitos, tener una serie de virtudes para desempefar un trabajo complejo

pero interesante.

En el libro Direccién de la Comunicacién empresarial e Institucional ', Costa habla
de una serie de condiciones personales que debe tener el DirCom. Entre otras cosas
afirma que debe poseer un espiritu critico: no aceptar una idea sin haberla puesto a
prueba. Debe tener también una actitud positiva, receptiva y abierta. Debe ser
también analitico y frio para evaluar con rigor las ideas, situaciones y decisiones

porque el andlisis objetivo es también parte de la mentalidad estratégica.

Segun Joan Costa debe ser también imaginativo, buscar nuevas relaciones, nuevas
vias de enfocar las cosas y de actuar. Debe ser curioso e interesado ante lo nuevo o
lo que desconoce. Tiene que ser una persona que noO Se encierre en sus
convicciones y que esté dispuesto a corregirse a si mismo. El principio de la
comunicacién consiste en saber escuchar y comprender. Debe desarrollar la
capacidad de la empatia, saber relacionarse adecuadamente con “todos” tanto

vertical como lateralmente.

La capacidad de relacién tanto dentro como fuera de la empresa es fundamental,
porque su labor necesitara la colaboracion y la implicacién en campos muy diversos.
Tiene que tener también la capacidad de argumentar muy bien y desarrollar su
poder de conviccion.

Ha de ser un espiritu libre e independiente, adoptando la tendencia del ¢ por qué no?
Debe ser original, alejarse de las trampas del dia a dia y de la rutina de la propia

organizacion.

Esa personalidad fuerte sélo la consigue en la misma medida que funciona por si
mismo y es capaz de obtener la aceptacién de sus superiores e iguales.Y por ultimo,
debe tener la humildad de un aprendiz permanente y la valentia del autodidacta.

Pero, en un articulo publicado en la web de Joan Costa, este importante teérico de la

comunicacién resume todo lo anterior con tres términos que definirian al DirCom':

"' COSTA, J. (2001) Direccién de Comunicacién empresarial e institucional. Barcelona. Gestion
2000. Pag.61
2 COSTA, J. (2007) La especificidad del DirCom. Barcelona. http://www.joancosta.com/
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Estratega

La comunicacién es “estrategia” y “acciéon”. Concretamente es estrategia para la
accion. Es decir, es inteligencia para comunicar con éxito. La comunicacion
empresarial no debe considerarse una accién independiente de las demas formas de
accién como la gestion de las personas y su desarrollo, la gestién de los recursos
financieros y técnicos, de la accién productiva, comercial, etc. Y, para poder llevar a
cabo todas esas acciones, se ha de ser coherente con la estrategia general de la
empresa, ademas de poseer una estrategia comunicativa, que reana la acciéon de
hechos y realidades y la accién de mensajes, relaciones, valores, etc.

Por tanto, el DirCom no es contratado para comunicar sino para marcar la estrategia.
Sélo actta como comunicador cuando habla en representaciéon de la empresa o de
la institucion (con las instituciones, los lideres de opinién, los medios de
comunicacién) en tanto que es el portavoz corporativo por delegacion del
Presidente.

Generalista

El término generalista designa a la visién integral e integradora, a la vision de la
empresa como un todo y no como una suma de las partes. La empresa es, por
consiguiente, una totalidad y no un mosaico de partes. Con ello, se ha superado
definitivamente la idea instrumental o mediatica de la comunicacion, que hasta

entonces habia sido orientada a lo externo y proyectada al mercado.

El DirCom es un generalista en un contexto de superespecialistas. Los especialistas
se ocupan cada uno de su parte y sélo de ella: es la divisién del trabajo; para cada
uno de ellos el Todo es su parte. El DirCom, estratega generalista, se ocupa del
Todo en funcion de sus partes,y también de éstas en sus interacciones formando el
Todo. El DirCom se ocupa en concreto de lo que es mas general, universal y
permanente que hay en la empresa y que se inscribe en su area institucional: el
liderazgo del Presidente, el proyecto corporativo y la Imagen Pulblica de la empresa

o de la institucion.

Polivalente

Con el término polivalente se hace referencia a la diversidad de funciones y
responsabilidades del DirCom. Este define la politca y la estrategia de
comunicacién, el modelo de la Imagen; es colaborador directo del Presidente y del
Consejo de Administracién; miembro del staff de estrategas, del Gobierno
Corporativo, de Responsabilidad Social y del Gabinete de Crisis. A todo ello dedica,
aproximadamente, el 80% del tiempo.
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El otro 20% se distribuye del siguiente modo: junto con el director de RRHH o
Desarrollo de Personas, es co-responsable de la Cultura Organizacional y la
Comunicacién Interna. Con el Director de Marketing es co-responsable de la Imagen
Corporativa. Con las demas direcciones de la compania ejerce como consultor
puntual en lo que concierne a la estrategia comunicacional de sus departamentos.
También dedica tiempo a la investigacion estratégica corporativa.

3.1 Gestor Integral de la Comunicacion

Los aspectos tratados anteriormente hacen referencias a las virtudes personales que
deberia tener un Director de Comunicacién, sin embargo existe una capacidad que
trasciende de lo meramente personal. El Director de Comunicacién debe, sobre
todo, tener la capacidad de ser un gestor integral de la comunicacion.

Y ¢qué significa ser gestor integral de la comunicacion? Trataremos de aclararlo a
continuacién:

En primer lugar explicar que segiin Costa'® el DirCom debe comprender la cultura
corporativa de la empresa a la perfeccion. Por su parte, Garrido' considera que
debe poseer habilidades directivas con capacidad de integrar equipos
multidisciplinares.

Por otro lado, en los afios 90, diversos autores coincidieron en afirmar que la
principal funcion de la direccién de comunicacién es elaborar y hacer ejecutar con

eficiencia el plan estratégico de imagen de la compafia.

Para conseguirlo, debe participar activamente en el proceso estratégico global de la
organizacion, convirtiéndose en uno de los principales puntos de referencia de la

Direccion General de la compania, como ya se ha explicado con anterioridad.

Debe asegurarse del correcto planteamiento de las estrategias, estableciendo
claramente el concepto de “identidad de la empresa”, conociendo a la perfeccién
cOmo ésta es vista tanto desde dentro, como desde fuera por sus distintos publicos y
su entorno. Debe también investigar sobre esa percepcion y como afecta a los
objetivos generales de la empresa.

'3 COSTA, J. (2001) Direccién de Comunicacién empresarial e institucional. Barcelona. Gestion
2000.
' GARRIDO, M (1998) Comunicacion empresarial e institucional. Madrid. Piramide
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Por tanto, se puede afirmar que el DirCom ha de ser una persona capaz de crear,

mantener y transmitir una imagen positiva de la compania.

Para que el DirCom sea considerado un Gestor Integral de la Comunicacién debe
controlar y tener presentes las distintas areas en las que se puede generar

comunicacién en una organizacion.

Estas areas se pueden resumir en principalmente tres:

e la Comunicacion Corporativa o Institucional: Se encarga de la gestién
de la cultura, identidad, imagen y reputacidon corporativa, las relaciones con
los accionistas, la relacién con los medios, instituciones, administraciones
publicas, responsabilidad social y gestién de la comunicacién en situaciones
de crisis (no sélo para contrarrestar los efectos negativos de una crisis sino
previamente en la creacién de un plan de gestién de crisis que contenga
medidas basicas de prevencién).

e La Comunicacion Interna u Organizacional: Implica a los miembros de la
compainia con la intencion de involucrarles en el proyecto organizacional.

e La Comunicacion Comercial o de Marketing: Se basa en los principios del
marketing de la colocacién y promocién de productos y servicios, orientada

basicamente a clientes o consumidores.

Por su parte Garrido afirma también que hay tres aspectos esenciales como

caracteristicas que debe tener el profesional que asuma este rol':

e Ser un profesional con conocimientos y experiencia en comunicacion
corporativa.

e Ser capaz de traducir sus acciones a lenguaje financiero.

e Ser capaz de disefnar, implementar o supervisar) controlar la estrategia de

comunicacién y la imagen de la compaiia.

Es también un requisito indispensable para llevar a cabo el ejercicio de la profesion
de DirCom, la formacion y la experiencia general en gestion empresarial,
comunicacién estratégica y el manejo integrado de la imagen de la empresa.

En el area especifica de la gestion, analisis comercial y finanzas aplicadas, el
DirCom debe poseer los conocimientos y habilidades suficientes, que le permitan

'* GARRIDO, F.J. (2001) Comunicacion Estratégica. Las claves de la comunicacion empresarial en
el siglo XXI .Gestién 2000.com. P4g.212-215.
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participar de modo profundo en la toma de decisiones en la empresa, desde una
visién estratégica y gerencial.

La visién de un Director de Comunicacién de una compania del siglo XXI, como ya
se ha mencionado previamente, se vuelve eminentemente estratégica en un entorno
muy competitivo, con clientes muy exigentes y en el que la competencia se

encuentra tanto en el entorno local como internacional.

Por tanto, la integracién de las comunicaciones de la empresa requiere un
conocimiento completo de la realidad de la organizacion y necesita de la experiencia
diaria dentro de ella. De la misma manera, el conocimiento y trabajo con quienes
trabajan dentro de la compania es condicién indispensable para la implementacién
de una estrategia eficiente en el plano de la accién, hecho que requiere control y

supervision diaria y sistematica.

Segun Villafafie, para que el DirCom sea un Gestor Integral de las Comunicaciones
eficiente debe cumplir con cuatro funciones principales, que quedaran especificadas

mas adelante'®

4. Formacion del DirCom

La formacién de un DirCom no es una tarea facil, ya que se encarga de muchas
disciplinas e interviene en diferentes areas de conocimiento espacialmente dentro de
las ciencias sociales, como la psicologia social, la publicidad, las relaciones publicas
y los medios de comunicacién, entre otras.

Tal como recoge El DirCom Hoy'’, las aptitudes y actitudes personales del DirCom
deben ser apoyadas por el mismo, orientando su formacién profesional en tres
direcciones generales:

e La formacién académica especifica: basada en las Ciencias de la
Comunicacién o de la Informacién, la comunicologia, praxeologia, sistémica,
estrategia,..

e La formacion empresarial: adapatarla a sus responsabilidades relacionadas

con el management. Conocimientos en economia, investigacién creativa y

'8 Cfr. Epigrafe 7
7 COSTA, J. (2009) El DirCom hoy. Direccion y Gestién de la Comunicacién en la nueva
economia. Barcelona. Costa Punto Com Editor
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medicién de la gestion comunicativa, ademés de conocimientos béasicos de
los medios y el marketing y manejo de las tecnologias de la informacién.

e la actitud autodidactica y abierta: el DirCom aprende de los demas y del
entorno. Sabe relacionar bien lo que conoce y lo convierte en herramientas
para la eficacia y la satisfaccion personal de “descubrir” nuevos saberes.

Aunque no exista un curriculum definido sobre los conocimientos que debe poseer
un Director de Comunicacion, los estudiantes de licenciaturas como Publicidad y
Relaciones Publicas, Periodismo o Comunicacion Audiovisual son los mas
demandados para ocupar este tipo de puestos, ya que son los mas afines a este
perfil profesional, sin embargo las personas provinientes de estas licenciaturas
poseen escasos conocimientos es gestidon empresarial, aspecto fundamental para

llevar a cabo el trabajo del DirCom.

Por su parte, el profesor Mario Herreros'® aseguré en una de las jornadas del
seminario de Cuenca que la formacion universitaria de profesionales capaces de
dirigir una adecuada organizacion y gestién de la comunicacién en las empresas e
instituciones, con capacidad para una correcta planificacion estratégica hace tiempo
que tiene el rango universitario. “Estos estudios existen establecidos en nuestra
Universidad publica desde el principio de los setenta”, ahade “me estoy refiriendo,
como podéis suponer a la licenciatura de Publicidad y Relaciones Publicas” y
especifica:

Los programas actuales configurados de este nuevo plan de estudios contienen todas las
materias y conocimientos necesarios para que un titulado, en esa licenciatura, pueda
desempenar con éxito la tarea encomendada a un Director de Comunicacion...Y ello es
asi porque las disciplinas que componen este plan de estudios responden a los
contenidos mas avanzados y en linea con las ensefianzas impartidas en las universidades
norteamericanas, cuna de la ensefianza llamada: Comunicacién Corporativa.

De acuerdo con la visién anterior, se mostré también el profesor José V. Idayaga '°
quien reconoci6é que la licenciatura universitaria, para formar a estos profesionales
se llama “Publicidad y Relaciones Publicas” y que existia una formacién

comunicativa integral, en los planes de estudios espafioles en ese momento.

'® HERREROS, M. (1993) La comunicacion empresarial e institucional y la formacion universitaria
de los profesionales en Director de Comunicacién. Cuenca. Seminario de Cuenca.
9 IDAYAGA, J.V. (1993) La comunicacién empresarial e institucional y la formacion universitaria
de los profesionales en Director de Comunicacion. Cuenca. Seminario de Cuenca
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Es importante destacar también la existencia de masters, cursos de postgrados y
cursos de especializacion ofertados tanto desde la universidad publica, como desde
organizaciones privadas, encaminados a conseguir, desde distintos planteamientos
y ofertas, el objetivo de formar a un profesional generalista y polivalente y con
capacidad de reciclarse y de comprender el proceso comunicativo empresarial en su
globalidad.

Sin embargo, en 2007 el mejor Director de Comunicacién®® de Espafia segin el
galardon concedido por los lectores de la revista PRNoticias fue para un licenciado
en Derecho por la Universidad de Barcelona, Gabriel Castro, Director Corporativo de
Comunicacion de Endesa. Este hecho, aunque anecdético, demuestra que no
existen unos estudios predeterminados para ser un buen Director deComunicacién.

5. El DirCom en el organigrama

Es fundamental que el departamento de comunicaciéon forme parte del maximo
6rgano ejecutivo de la organizacion, sea ésta una empresa, un partido politico o un
sindicato. El responsable de comunicacién debe ser una persona que tenga voz y
voto en las principales decisiones que debe adoptar esta organizacion. Si se hace
depender de 6rganos intermedios, se pierde coordinacion y se despilfarran tiempo y

recursos humanos?'.

Segln Joan Costa® su rango le sitta en la linea de la Alta Direccién, pero sus
responsabilidades y sus tareas lo colocan en la 6rbita de la Presidencia y el Consejo
de Administracién, es decir, en el ambito propiamente institucional.

El DirCom ocupa el 80% de su tiempo a velar por la imagen del maximo ejecutivo de
la empresa: su presidente y las relaciones de éste con las instituciones, los lideres
de opinién, los medios de comunicacion. Dentro de la érbita institucional, el DirCom,
junto con la direccion financiera interviene en las relaciones con los accionistas y los
medios bursatiles. Asi mismo, participa en la politica de buen gobierno, reputacion
corporativa y responsabilidad social. También en las operaciones, fusiones, opas,

2 http://espaciodircom.blogspot.com/2007_09_01_archive.html
http://www.fisec-estrategias.com.ar/

2COSTA, J. (02/04/2007) Cinco notas fundamentales sobre la gestién del DirCom. Barcelona
http://www.joancosta.com/docdetrabajo.htm
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adquisiciones, etc., donde la estrategia y la gestion de la comunicacién son

fundamentales.

El DirCom recibe y asume la responsabilidad que le otorga el consejo de
administracion cuando le nombra en el cargo de la Direccién de las Comunicaciones.
En cierta forma, el DirCom es la conciencia critica de la organizacion, ya que en
tanto que él es el “guardian de la imagen/reputacién” y de la identidad corporativa,
vela por la proyeccién publica de la empresa, ante los publicos estratégicos, los
actores sociales y la opinién publica.

Por esto, el DirCom interviene en la gestion del buen gobierno corporativo, en los
planes de accién social responsable, en la politica de patrocinios y en el gabinete de

crisis.

Su tarea no es supervisar todos los departamentos, sino que el 20% de su tiempo lo
dedica de manera especial a colaborar con las dos direcciones cuyas actividades
tienen una incidencia mayor y mas directa en la Imagen publica de la empresa.
Estas son, por una parte, la Cultura Corporativa y las Comunicaciones y Relaciones
Internas, que influyen notablemente en la eficacia, el trabajo en equipo, la
integracion y por la cada dia méas importante cultura de servicio, en la conducta de
los empleados con los clientes. En este aspecto interno, el DirCom trabaja

estrechamente con la Direccién de Recursos Humanos.

Por otra parte, el segundo gran dispositivo que influye de modo sustancial en la
Imagen corporativa es la Direccion de Marketing y de Publicidad y Relaciones
Publicas.

Por dltimo, la actividad del DirCom es la de “consultor interno en comunicaciéon” para
el conjunto de las Direcciones.

El DirCom es quien dirige el departamento de comunicacion y en él se encuentra,
entre otros, la figura principal del periodista corporativo, quien ejecuta tareas
importantes de la Presidencia en relacion con los medios externos y también

colabora con Recursos Humanos en los medios de comunicacién internos.

Debido a la toma de decisiones, que continuamente debe realizar la Direccién de
Comunicacion con respecto a la imagen corporativa, tiene que ser un Departamento
Staff y estar muy ligado a la Alta Direccién con el fin de saber cdmo piensa y actuar

en cada momento, para asi coordinar y difundir inmediatamente la informacion que
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se produce en el seno de la organizacién. Es imprescindible para su acertado
funcionamiento contar con independencia, autonomia, fuerza y poder de decision y
comunicacién ante cualquier direcciéon o cargo superior en la empresa o institucion.
De este modo participara de la cultura corporativa de la organizacion, sera
catalizador de opinién publica, conocedor de la opinion de los medios de
comunicacion y detector de la imagen corporativa de la organizacion, y su estructura
de actuacion debe partir de la formaciéon de un plan estratégico de comunicacion

tanto interno como externo.

Por su parte, el Observatorio Permanente del Corporate en el informe que emitia en
2001 establecié un criterio para entender como consolidada una Direccion de
Comunicacién: debe estar ubicada organicamente en la primera linea ejecutiva v,
por consiguiente, su responsable debe ser participe en el Comité de Direccién de la

compania o tenga interlocucién directa con la Presidencia.

Hasta aqui, el analisis de la posicibn que ocupa en el organigrama, y de qué
departamentos deberia tener por encima. A continuacibn se expondra qué
departamentos deben depender y dependen del de Direccién de Comunicacion.

Seguin explica Francisca Morales Serrano en su Tesis Doctoral®*:

Para que la estructura de comunicacién de una organizacion responda al modelo de
Comunicacién Integral, de la Direccion de Comunicacion deberian depender todas las

areas de comunicacion de la empresa.

La Asociacion de Directivos de Comunicacion “DirCom” manifiesta que su principal

funcién es:

Gestionar el desarrollo de las politicas estratégicas de comunicacion desde una
perspectiva global y presenta un organigrama de la Direccién de Comunicacién que,
aseguran, pretende aclarar y situar a este departamento y a los profesionales de la
Comunicacién Empresarial e Institucional en el lugar que les corresponde dentro de la

organizacion.

Segun esta Asociacién, la Direccion de Comunicacién depende directamente de
Presidencia y Direccién General, quedando las distintas comunicaciones de

% MORALES, F. (2006) La comunicacion planificada: Estudio cualitativo de las variables
estructura, gestion y valores en la comunicacion del as organizaciones. Barcelona. Universitat
Autonoma de Barcelona. Facultad de Ciencias de la Comunicacion. Departamento de
Comunicacion Audiovisual y de Publicidad.
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Marketing, Institucional, Interna y relaciébn con los medios, dependiendo
directamente del DirCom.

En el articulo publicado por el sumplemento El Céntim del Diari Avui, cuya
informacién ha sido extraida de la Asociacién DirCom, resumen con el siguiente
grafico® los campos de actuacién del Director de Comunicacion tanto a nivel interno

en la empresa, como a nivel externo:

CAMPS DE COMUNICACIO DEL ‘DIRCOM’

Eldiirector de comunic ack) éselresponsable de les edratépiesi processos decomunicacii nditucional,
vertical iextema)i hortaomtal nterna) duna organitzacia,

Horitzontal
o interna

Verticaloexterna

‘Mass med iy’ —
Institucions |I I]

Clients o ‘
associats

Societat 1“.
Associacions 1

de consumidors

i Presidéncia
Consell
o' adminis tracid
—_— x Direccidgeneral
fw Departaments

‘(_i subcontractes
i proveidors

Famt [ Dirdoen

Joan Costa,? por su parte, asegura que aunque existen casos donde la direccién
de comunicacién es responsable incluso de la comunicacién comercial. Son tres, las
grandes areas que dependen directamente de la Direccion de Comunicacion:

-La comunicacion institucional

-La comunicacién relacional:
a) con los medios de informacién
b) con los clientes

c) con las instituciones

d) con los organismos sociales, como asociaciones de consumidores
y usuarios
e) con los actores internos

-La supervisién de las comunicaciones.

2 SIERRA, A (19/10/2008) EI “dircom” pren importancia. Barcelona. EI Céntim/Diari Avui.
» COSTA, J. (2001) Direccion de Comunicacion empresarial e institucional. Barcelona. Gestion
2000.
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6. Modelos de gestion de la comunicacién®*

Existen dos modelos basicos en la comunicacién empresarial, el de comercializacion
o marketing y el de comunicacion integral, que es el que estamos viendo en la
actualidad y al que hacemos referencia a través de la palabra de muchos teéricos de
la materia.

La utilizacién de uno u otro modelo dependera, en gran medida, de la naturaleza y
el perfil de la organizacion a la que corresponde. El modelo de marketing es aquel
que entiende vy utiliza la comunicacién como una técnica necesaria para alcanzar
unos objetivos concretos. Estos objetivos son mayoritariamente cuantitativos y
basicamente relacionados con la implantacion de productos en el mercado.

Por su parte el modelo de comunicacion integral, al que tienden la mayoria de
grandes y medianas empresas hoy en dia, dara un sentido mas global, permitiéndole
gestionar todas las acciones de comunicacién (no solo las relacionadas con la venta
de un producto o servicio) concentrandolas bajo una misma estructura y
responsabilidad y permitiéndole también desarrollar su gestion como una funcién

estratégica mas de la Direccion de la compafiia.

No obstante, es cierto que no hay una solucidon universal para estructurar la
comunicacién, ya que cada empresa u organizacion desarrolla un modelo propio en
funcién de sus necesidades.

AUn asi, en un estudio realizado por Francisca Morales?” en 2002 en el que se
analizaron tres tipos de organizaciones (empresa de productos de consumo,
empresa de servicios, organizacion no gubernamental) en ninguno de los casos su

departamento de comunicacion dependia estructuralmente de marketing.

La comunicacion en la empresa de servicios y en la ONG se gestionaba desde un
apartado especifico con un Director de Comunicacion al frente que reportaba
directamente a la Direccion General, y donde la estructura y la gestion de todas sus
comunicaciones, incluida la de marketing, era funcién de sus Directores de

Comunicacién.

% ENRIQUE, A.M. y MORALES, F (2007) La figura del Dircom. Su importancia en el modelo de
comunicacion integral. Barcelona. Universitat Autdnoma de Barcelona. Facultad de Ciencias de la
Comunicacién. Departamento de Comunicaciéon Audiovisual y Publicidad.

% MORALES, F (2002) La direccion de comunicacion en la empresa/organizacion. Trabajo de
nueve créditos. Barcelona. Universitat Autbnoma de Barcelona.
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El caso de la empresa de productos de consumo el modelo de comunicacion fue
clasificado como de “marketing-integral” y también se situaba en la estructura
general de la empresa, con dependencia directa de la maxima Direccién.

De ese mismo estudio, Francisca Morales obtuvo tres conclusiones:

1) La Direccién de Comunicacién en las organizaciones depende de la Direccion
General

2) La comunicacion que depende estructuralmente de marketing es aquella que
surge de la aplicacién de una de las P del marketing mix: Promotion.

3) Hablar de comunicacién de las organizaciones implica pensar en todas las
posibilidades que una correcta estructura, gestion de las distintas técnicas y

actividades de comunicacion puede aportar a una organizacion en su conjunto.

7. Funciones de la Direccion de Comunicacion

La principal funcién del la Direccion de Comunicacién debe ser la de estructurar,
coordinar y controlar que todas las acciones de comunicacion hacia el exterior sean
parte integrante del plan estratégico de la compafia, del plan estratégico de
comunicacién y del manual de funciones del Director de Comunicacion.

En primer lugar expondremos las tareas que, segun las conclusiones que se
extrajeron en el Seminario de Cuenca®®, debe llevar a cabo un DirCom:
« El asesoramiento a la alta Direccién en cuanto a comunicacion e imagen.
« La coordinacién del plan global de comunicacion.
« Eltrabajo de objetivos.
+ La aplicacion y seguimiento de las estrategias adecuadas, tanto en
publicidad, rrpp, marketing directo, etc.
« La previsién en temas estratégicos de imagen.
+ Contactos con los medios de comunicacion.
- La organizacion de ruedas de prensa, conferencias de prensa, etc.
« La creacién de soportes de comunicacién para los distintos publicos de la
empresa.
+ Lademanda de un presupuesto adecuado.

% geminario de Cuenca (1992) El Director de Comunicacién. Cuenca. Organizado por:
Departamento de Comunicacion Audiovisual y Publicidad de la Universidad Complutense de
Madrid. Dirigido por: Juan Benavides y Rafael Alberto Pérez.
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Sin embargo, uno de los autores con més experiencia en la materia concreta las

funciones de la Direccion de Comunicacién en cuatro.

Justo Villafaiie® explica que son cuatro, las funciones que debe desempefar:

a)

b)

La funciébn normativa: Persigue la cohesion y coordinacién de todos los
activos de imagen, propios y ajenos, con los que cuenta la empresa.

La funcién servicio: Apoyo y asesoramiento a todos los departamentos y
filiales de la compania en sus labores comunicativas.

La funcion formativa: Capacitacién comunicativa y transmision de la cultura
de la organizacion.

La funcion prospectiva: Observatorio permanente como minimo de los
competidores mas directos, el mercado y las opiniones internas y externas
sobre la empresa.

Por su parte, Joan Costa®, divide en tres esferas los ambitos de actuacién del

DirCom y dentro de cada una de ellas, establece cudles son las responsabilidades

del Director de Comunicacion:

e Ambito institucional

-Conducir y reforzar el liderazgo del Presidente y las relaciones
institucionales al mas alto nivel. Es portavoz de la institucion.

-Asistir a la Direccién de Finanzas en las relaciones con los accionistas,
las administraciones publicas e instituciones.

-Definir la politica y la estrategia general de comunicacién, de acuerdo
con la politica y la estrategia general de la compafia.

-Definir o redefinir la Mision, Vision, Valores y Filosofia corporativa en
comunicacién y gestion de intangibles.

-Crear el modelo de Imagen para las acciones y planes de
Comunicacién.

-Definir o redefinir la Identidad Corporativa.

-Definir o redefinir la Cultura Organizacional y establecer el sistema de
Comunicacién Interna de acuerdo con la Direccion de RR.HH.

-Asistir como consultor en materia de comunicacién a las diferentes
Direcciones de la empresa.

-Disenar los planes estratégicos globales.

2 VILLAFANE, J. (2005) El estado de la publicidad y el Corporate .Madrid. CAP-UCM
% COSTA, J. (2009) EI DirCom hoy. Direccién y Gestion de la Comunicacion en la nueva
economia. Barcelona. Costa Punto Com Editor. Pag. 88-89
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-Formar parte de la mesa de Buen Gobierno Corporativo.
-Definir estrategia de patrocinios, esponsorizacién o mecenazgo.
-Formar parte del Gabinete de Crisis.
-Encargar Auditorias de Imagen e investigaciones sociol6gicas.
 Ambito organizacional:
-Planificar los cambios culturales.
-Disenar el Sistema de Comunicacion Interna en funcién de la Cultura:
politica informativa, contenidos, medios y soportes, distribucién de la
informacién, rol de los lideres, métodos de evaluacién,...
-Colaborar de forma especifica con la Direccion de RR.HH en la
estrategia y acciones de comunicacién en Cultura Corporativa.
e Ambito mercadolégico:
-Colaborar de forma especifica con la direccion de Marketing/ Publicidad
para la implantacion del Modelo de Imagen y del Sistema de Identidad
Corporativa.
-Supervisar las campanas de Publicidad, RR.PP y acciones comerciales
para coordinar la Imagen/Producto o la Imagen/Servicio conforme con la

Imagen institucional o corporativa.

De las distintas funciones que ha de desempenar el DirCom y que han sido
mencionadas con anterioridad, derivan una serie de disciplinas sobre las que ha de
actuar el Director de Comunicacion y que se recogen en el siguiente grafico®':

% SIERRA, A (19/10/2008) EI “dircom” pren importancia. Barcelona. El Céntim/Diari Avui.
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Disciplines d’actuacio dels equips
de comunicacio de les empreses

(propisoaliens)

Comunicacid corparativa 01,2%
Comunicacidinterna 88,2%
Relacidamb els mitjans de comunicacio 86,3%
Relacionsinstitucionals 84,3%
Comunicacio de marqueting 81,4%
Identitat corporativa 75,5%
Reputado corporativa 70,6%
Patrocinii mecenatge 69,6%
Comunicacia de crisi 61,8%

Relacidamb la comunitat geografica 53,9%
Comunicacid mediambiental 52,9%
Relacionsamb el govem 52.9%
Marqueting sacial 52,0%
Investigacic de mercats 51,0%
Relacions amb inversors 39,2%
Fundraising 6,9%

Font | Adecac,

Los porcentajes, extraidos de un estudio de la Asociacion de empresas consultoras
en relaciones publicas y comunicacién (Adecec), reflejan que la labor que mas
desempenan esté relacionada con la comunicacion de los aspectos corporativos de
la empresa, seguida de la comunicacién con los publicos internos (empleados,
accionistas, directivos,...). En tercer y cuarto lugar, se encuentran la relacién con los

medios de comunicacién y con las instituciones, respectivamente.

A continuacion, se expondra detenidamente y segun la vision de Rosana
Rumschisky y Julio Caravilla®*, miembros de la Comisién de Reconocimiento
profesional de DirCom, en qué consisten algunas de estas disciplinas que son
responsabilidad del Director de Comunicacion y qué habilidades tiene que tener para
poderlas llevar a cabo:

¥RUMCHISCKY,R-CARLAVILLA,J. (2008) El director de Comunicacién ideal. Madrid. Anuario de
la comunicacién- ADC DirCom. http://www.dircom.org/index.php?zona=publicaciones&seccion=2.
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Imagen Corporativa:

Actividades a llevar a cabo:

Capacidades que ha de
tener:

e La marca (arquitectura,
posicionamiento, manual de
identidad, correcta utilizacion...)

e La Web corporativa

e El material corporativo (folletos,
memorias, presentaciones), grafico
y audiovisual..

e El plan de marketing y publicidad
corporativos.

e Las campafas de publicidad
institucional y la contratacion de
espacios.

¢ Los patrocinios corporativos.

¢ Los regalos institucionales.

® | os estudios de mercado.

e Saber determinar sus competencias.

e Gestionar diversos proveedores.

e Gestionar recursos financieros.

e Vision a largo plazo.

e Capacidad de organizacion vy
logistica.

e Persona con criterio y con resistencia

a la presion.
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Comunicacion Interna:

Actividades a llevar a cabo:

Definir necesidades, tiempos
de la informacién interna,
medios y herramientas
necesarios para su gestion
eficaz.

Captar los flujos internos de
informacién, detectar puntos
conflictivos y puntos fuertes.
La produccion de materiales
informativos internos: revistas
internas, intranet, manual de
acogida...

Asesorar sobre las estrategias
mas oportunas y proponer
iniciativas que estimulen al
personal en su trabajo.
Colaborar con las areas de
Recursos Humanos y de
Formacion en la transmision

Capacidades que ha de tener:

e Buen nivel de relaciones.
e  Caracter extrovertido.

e  (Capacidad de didlogo.

e Capacidad de abstraccion.
e  Creativo.

e (Capacidad de dialogo
empatia.

y

Relacion con los Medios de Comunicacion:

Actividades a llevar a cabo:

Capacidades que ha de tener:

Las relaciones “oficiales” vy
cotidianas con los medios.
Identificar, recuperar y dar forma
a la informacién generada
internamente que sea susceptible
de ser transmitida a los medios.
Nutrir de contenidos el area
“prensa” de la web corporativa.
Aconsejar la mejor herramienta
comunicacional en cada ocasion.
Gestionar la comunicacion “de
crisis” ante los medios de
comunicacion.

Seguimiento de los medios y

analisis de contenidos.

e  Controlar los

periodisticos.

e |dentificar la noticia frente a la

propaganda.

e Ver através de las necesidades

de los periodistas.

e  Ser resolutivo.

e Estar muy cerca de
actualidad.

e Conocer muy bien los medios y

a sus responsables.

e (Capacidad de
mensajes, adecuados a
estrategia.

tiempos

elaborar
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Responsabilidad Corporativa:

Actividades a llevar a cabo:

Capacidades que ha de tener:

e Disefar, impulsar y coordinar las
acciones de responsabilidad
social y gestion ética.

e Disefar y supervisar la
implantacion del co6digo de
conducta de la organizacion.

e Definir y dirigir el plan social
(conjunto de acciones sociales en
beneficio de colectivos
desfavorecidos).

e Actuar como coordinador de la
comision de ética o}
responsabilidad social.

e Representar a la organizacion en
los foros vy plataformas que
promuevan la interrelacion entre
la organizaciébn y su entorno
social.

e Ejecutar, en coherencia con las
directrices corporativas, la
estrategia y las acciones en
materia de responsabilidad social.

e Coordinar las acciones de
responsabilidad social con los
distintos departamentos o]
unidades de la organizacion.

e Definir indicadores para medir la
eficacia y establecer la
trazabilidad de las acciones de
responsabilidad social mediante
publicaciones externas e internas.

e Contribuir a la difusion de las
politicas de responsabilidad social
mediante publicaciones externas

e internas.

¢  Flexibilidad.

e Buena relacibn con las
organizaciones sociales.

e Conocimiento y cercania del
ambito social.

e  Empatia social.
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Eventos y Protocolo:

Actividades a llevar a cabo:

Capacidades que ha de tener:

Organizar los actos publicos,
propios o de terceros, asi como la
participacion ~ en  seminarios,
ferias, conferencias, encuentros y
eventos de todo tipo.

Elaborar y supervisar el manual
interno de protocolo.

Coordinar la realizacién de visitas
a la sede social.

Prestar asesoramiento (concreto y
personalizado) a la Alta Direccién
en materia de protocolo, asi como

en sus encuentros con
autoridades e invitados
especiales.

Controlar efemérides y

nombramientos de personas clave

para la organizacion o empresa.

Don de gentes.
Saber estar, elegancia vy
educacion.

Discrecion.

Capacidad de organizacion vy
logistica.

Capacidad de sintesis.

Habilidades sociales.

Relaciones Institucionales:

Actividades a llevar a cabo:

Capacidades que ha de tener:

Coordinar las relaciones de la
organizacion o empresa con
instituciones de tipo local,
regional, estatal e internacional.

Identificar foros adecuados para
la participacion de la Alta
Direccion (seminarios, congresos,
foros, debates, asambleas...).

Identificar herramientas e
instrumentos, segun objetivos y
necesidades.
Coordinar relaciones con
analistas del sector y enviar

informacion.

Debe conocer las instituciones
publicas muy de cerca.

Debe contar con una cartera
importante de contactos.

Don de gentes.

Capacidad para la dialéctica.

Capacidad de escucha
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7.1 Herramientas del DirCom

Manual de Gestién de la Comunicacion®: es el instrumento que sintetiza,
explicitamente, la estrategia de comunicacién de una compania y que define los
parametros de organizacién y gestion de su funcidon comunicativa. El manual de
gestién de la comunicacién, igual que el de identidad visual, debe contener un
conjunto de normas que regulen, univocamente, el desarrollo de la funcion
comunicativa de la empresa. Por ello, y con independencia de que en él se puedan
determinar algunos aspectos mas especificos de cada empresa, éste debe incluir los
siguientes capitulos: Plan Estratégico de Imagen Corporativa/ Direccién de
Comunicacién/ Normas generales de Comunicacion/ Mapa de Publicos/ Plan Anual

de Comunicacion.

Manual de Identidad Corporativa®: repertorio de normas gréficas y tipograficas
definidas por una empresa para unificar su identidad visual. Es una guia que prevé
todos los casos de aplicacion, interna o externa, de la identidad visual: utilizacién
para la papeleria de correspondencia, folletos, impresos, etc., para la senalética o
rotulacion de letreros y establecimientos, para el packaging (embalaje y
acondicionamiento de los productos), para los informes, para las operaciones de

comunicacion, ...

Plan Anual de Comunicacion Integral’: es el esquema operativo para la planificacién
anual de la comunicaciéon de la entidad. Debe estar redactado por escrito y ser
aprobado por el Comité de Imagen. En esencia, debe ser un documento simple
cuyos desarrollos y pormenores no tienen por qué figurar en el Manual de Gestién
de la Comunicacion. Deberia constar de tres apartados principales:

-El estado actual de la Imagen Corporativa de la entidad
-Los objetivos anuales de comunicacién

-Los programas de comunicacion

Observatorio Permanente de la Imagen Corporativa (OPIC)*: es el instrumento de
control de la Imagen de la compania tanto en el interior de ésta, como en su entorno

exterior. EI OPIC procesa dos tipos de informaciones distintas: la relativa y la

% VILLAFANE, J. (1993) Imagen Positiva. Gestion estratégica de la imagen de las empresas.
Madrid. Piramide. Pag. 99-233

3 PINUEL, J.L. (1993) La Direccion de Comunicacion. Diccionario Técnico. Madrid. Ediciones del
Prado

% VILLAFARE, J. (1993) Ibid.

% VILLAFANE, J. (1993) Ibid.
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almacenada. Y a partir de ahi, obtendra dos tipos de resultado con los que podra
hacer dos tipos de analisis el de la evolucion y el de situacion.

Comité de Imagen® : es el 6rgano de reflexién y decision a cerca de la politica de
Imagen de la compafia. Su principal cometido es procurar un equilibrio sinérgico
entre sus politicas funcionales (de produccién, comercial, financiera, etc.) y las
formales (de identidad, cultural y comunicativa).

Mapa o Repertorio de Publicos®: Es el instrumento que refleja los diferentes
publicos con los que una entidad debe comunicarse. A si mismo, es el instrumento
de configuracién de dichos publicos a partir del conjunto de variables que los
definen. Este puede tener una extension variable dependiendo de la dimension y de
la actividad de la empresa, sin embargo, en su confeccion es recomendable
proceder “por exceso” con el fin de no omitir ningin grupo o segmento social que se
pueda convertir en un receptor de la comunicacién de la entidad. Por su estructura,
sirve tanto para definir cualitativamente a cada publico, como para hacer un analisis
cuantitativo de las necesidades de comunicacion con cada uno de esos publicos.

Hasta aqui, algunos de los instrumentos mas generales de los que puede disponer
un DirCom para llevar a cabo sus funciones, pero cabe mencionar que si hacemos
referencia a funciones mas concretas del Departamento de Comunicacién, como la
Comunicacién de Marketing, la Comunicacion Interna, la relacion con los Medios de
Comunicacién o la Comunicacién de Crisis, existen otra serie de herramientas como

pueden ser*®:

-El Plan de Marketing

-El Plan de Comunicacion Interna

-El Plan de Comunicacion de Crisis

-BBDD Medios de Comunicacién, notas de prensa, dossier de prensa, las
conferencias de prensa, las entrevistas personales, los publireportajes,
comidas de prensa, videocomunicados,..

8 VILLAFANE, J. (1993) Imagen Positiva. Gestion estratégica de la imagen de las empresas.
Madrid. Piramide. Pag. 99-233

3 VILLAFANE, J. (1993) Ibid

% WILCOX, D.L. (2003) Relaciones Plblicas. Estrategias y T4cticas. Madrid. Pearson-Addison
Wesley. Pag. 507/565-587
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Estos son soélo algunos de los ejemplos mas tradicionales de las infinitas
herramientas de las que dispone hoy en dia los Departamentos de Comunicacion,
sobre todo teniendo en cuenta, la gran explosién de las Nuevas Tecnologias en los

ultimos anos.
8. Etica en la Direccion de Comunicacion

Segun la informacién contenida en El DirCom Hoy®, las nuevas y rigurosas leyes
que se han sucedido sobre buen gobierno corporativo presionan a favor de las
conductas rectas. El DirCom debera conocer las leyes, aplicar sus nociones de
economia, saber leer estadisitcas y olfatear por su cuenta, pues los hechos
delictivos se producen en la sombra. Tendra que alertar, si es el caso, a la mesa de
Presidencia y Consejeros Delegados (en la cual tiene un puesto) que no hayan
advertido, o que hayan consentido, practicas discutibles y que requieren ser
controladas.

Para los Directivos de Comunicacion de las organizaciones, los conflictos mas
frecuentes relacionados con la ética profesional suelen ser los relacionados con*':

e Criterios profesionales

e Medios de informacién

¢ Ideales de transparencia de informacion

e Problemas con los superiores.

Estos cuatro puntos han sido definidos por las Asociacion de Directores de
Comunicacién y entre ellos, los mas complicados son los relacionados con conflictos

con las cargos superiores y los relacionados con los criterios profesionales.

En el sentido deontolégico, los cédigos de ética de las distintas asociaciones de
profesionales, como la PRSA (Public Relations Society of America:Code of
Professional Standards), la IABC (International Association of Bussiness
Communicators: Code of Ethics) o la ADC-DirCom, establecen algunos patrones de
comportamiento en el ambito profesional que indican una obligaciéon de cumplimiento

para miembros y afiliados.

0 COSTA, J. (2009) EI DirCom hoy. Direccién y Gestion de la Comunicacion en la nueva
economia. Barcelona. Costa Punto Com Editor. Pag. 147
“' GARRIDO, F.J. (2001) Comunicacion Estratégica. Las claves de la comunicacion empresarial en
el siglo XXI. Barcelona. Gestion 2000.com. Pag.115-117
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Por otra parte, los procesos de reflexion en las aulas universitarias en torno al
fendmeno de actuar éticamente en la empresa, afecta directamente a quienes tienen
responsabilidades de comunicacién en las organizaciones, dado que el discurso
asociado a la realidad de la organizacion, se sostiene primero en un fundamento

ético y luego en un ejercicio estratégico.

En efecto, el hecho de actuar comunicando una realidad sostenible de la empresa,
es en si, un acto ético, ya que se propicia la creacién de mensajes que tienen su
base en la realidad de la organizacion representada y no genera mensajes
insostenibles o falsos. Los actos y mensajes de la empresa, al estar centrados en la

realidad de la misma, se adhieren al actuar éticamente.
La formacién ética en comunicacion para los ejecutivos se convierte en fundamental

y necesaria para una mayor cristalizacién profesional del perfil del DirCom en este

nuevo siglo.
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Capitulo II- Analisis empirico del papel del DirCom en las
organizaciones

1. Diseino de la investigacion:

Una vez concluida la parte teérica, en la que se han analizado aspectos basicos
sobre el DirCom, como por ejemplo las distintas definiciones que se le atribuyen, la
historia del perfil profesional, las tendencias de futuro en este puesto, las
capacidades que debe poseer un buen Director de Comunicacién, las funciones, su
formacion o las herramientas de las que dispone para llevar a cabo su trabajo,
pasamos a la comprobacion de la teoria, analizando tres empresas de distinta
indole.

Para poder hacer una comparacion entre ellas y ver diferencias y semejanzas entre
el papel del DirCom en las organizaciones, se han escogido una organizacion de

gran consumo, una organizacion de servicios y una Institucion.

La entrevista realizada a la organizacion de Consumo se realizé con el Director de
Comunicacién de las Bodegas Torres, la del sector servicios con el Director de
Comunicacion del grupo Catalana Occidente y para la Institucién se escogié al
llustre Colegio de Abogados de Barcelona, asi como a la Directora de Comunicacion
del Institut Barcelona Esports. Sin embargo, esta Ultima entrevista no entrara dentro
del estudio comparativo que se efectuara a continuacion, ya que fue realizada de

modo meramente informativo.

Pasos seguidos a la hora de efectuar las entrevistas:
1. Elaboracion Base de Datos:
Para comenzar con la investigacion y una vez concluida la parte tedrica, fue
necesario elaborar una tabla de Excel dividida segun los criterios por los cuales
se realizaria la entrevista (Consumo, Servicios, Instituciones). Para la
elaboracion de esta base de datos se hizo una primera ronda de llamadas para
solicitar direcciones de correo electrénico, las cudles no suelen aparecer
publicadas en ninguna web.
2. Preparacion de mail y argumentario:
Establecidas las empresas y organizaciones a las que se podia llamar para
solicitar las entrevistas, hubo que preparar un mail con la informacién sobre el

trabajo, el por qué y el para qué hacer la entrevista.

49



50

3. Elaboracién del cuestionario:

Una vez dados los primeros pasos para preparar las entrevistas, la parte mas
importante consistia en elaborar el cuestionario para poder realizar entrevistas
en profundidad a los diferentes Directores de Comunicacion.

El cuestionario final quedo dividido en diferentes items y mezcla preguntas
abiertas sobre funciones, definicibn o tendencias de futuro, con preguntas
cerradas en las que se sugiere al entrevistado que valore con puntuaciéon u
ordene por importancia y siempre segun su criterio, diferentes parametros. Los

items, en concreto, fueron los siguientes:

Definicién
a. Funciones del DirCom
Areas de trabajo del Departamento
Capacidades
Tendencias de Futuro
Utilizacion de Nuevas Tecnologias

-~ 0 oo T

Modelo de Gestién de la Comunicacion

Posicion en el organigrama

> @

Estructura del Departamento

Formacion

j.  Planificacién de la comunicacién
4. Contactos:
Con el cuestionario ya preparado, se comenzé una primera ronda de contactos
basada en la base de datos inicial. Sin embargo, y ante la complicaciéon de
conseguir entrevistas con Directores de Comunicaciéon, puesto que la mayor
parte de ellos preferian responder a las preguntas por correo o directamente
declinar la propuesta, fue necesario ampliar la base de datos a través de
contactos directos dentro de las empresas.
Finalmente, tras diversos contactos y mails explicativos, las organizaciones que
dieron el si, fueron las ya mencionadas Torres, Catalana Occidente y el llustre
Colegio de Abogados.
5. Documentacion:
Después de cerrar las entrevistas, asi como la fecha y el lugar, el siguiente paso
fue la documentacion previa.
A través de las paginas web de las diferentes organizaciones se estudié la
informacién basica sobre cada una de ellas, asi como aspectos relacionados con

la importancia que dan al departamento de comunicacion.



6. Entrevistas:

Las tres entrevistas tuvieron lugar entre el 27 de marzo y el 8 de abril del 2009.
Por la buena disposicién y las ganas de comunicar, la elaboracién de éstas
result6é una tarea facil y enriquecedora para el trabajo.

Fueron grabadas integramente, contando, por supuesto, con la autorizacién de
los entrevistados, los Sres: Albert Puig (Torres), Manel Farré (Catalana
Occidente) y Antonio Gémez-Reino (llustre Colegio de Abogados de Barcelona).
7. Transcripcion:

Una vez efectuadas las entrevistas, éstas fueron transcritas en su totalidad para
poder proceder a su anadlisis y a la extracion de resultados de la investigacion.

(ver anexo)

2. Resultados de la investigacion

Leyenda:

Entrevista Bodegas Torres = Entrevista BT
Entrevista Catalana Occidente = Entrevista CO
Entrevista llustre Colegio de Abogados de Barcelona = Entrevista ICAB

2.1 Denominacion en cada empresa:

Entrevista BT: PR and Communication Manager

Entrevista CO: Director de Comunicaciéon

Entrevista ICAB: Director del Departamento de Comunicacion
2.2 Definicion

2.2.1 Definiciones

Entrevista BT:

Definicion de Albert Puig

El DirCom es un hombre del renacimiento. Un hombre que tiene que saber de todo y si la
definicion de periodista es la persona que tiene un océano de conocimientos de un sélo
dedo de profundidad, delante debe de tener a una persona que sea multidisciplinar y que

module y decline bien los valores de la compaiiia.
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Entrevista CO:

Definicion de Manel Farré

Es la persona que se ocupa de velar para que la imagen de la companhia tenga unas
caracteristicas concretas y que la marca se nutra de una serie de activos, que definan la
compafnia de un modo positivo delante del publico.

Entrevista ICAB:
Definicion de Antonio Gémez-Reino

El DirCom es aquel profesional que de la mano de la Direccion General, aglutina todas las
facetas en las cuales la comunicacion de la empresa traslada mensajes tanto a nivel interno
como externo. Por decirlo de alguna manera, muchas veces el DirCom tiene que hacer la
tarea de aglutinador. Tiene que dar una unidad, evidentemente también tiene que transmitir

cual es la prioridad.

2.2.2 Comentario

Las tres definiciones ofrecidas por los entrevistados son aparentemente diferentes.
Sin embargo, con diferentes términos y distintas formas de expresarse, los tres
hablan de la importancia que tiene que el DirCom sea una persona que sea capaz
de hacer y saber de varias cosas a la vez, una persona polivalente, virtud de la que
ya habla Joan Costa en la parte tedrica de este trabajo*

Albert Puig lo define como una persona multidisciplinar, un “hombre del
renacimiento”. Manel Farré habla de éste como la persona que tiene que nutrir a la
marca de una serie de activos y por ultimo Antonio Gémez-Reino, que lo califica de
aglutinador, palabra que repite en varias ocasiones a lo largo de la entrevista.

Por lo tanto, se puede considerar que en las tres entrevistas y a pesar de pertenecer
a empresas u organizaciones de diferente indole (empresa de venta de productos de
consumo, empresa de servicios e Institucion), la definicién del DirCom es bastante
similar y clara respecto a la necesidad de que sea una persona capaz de controlar
las muchas areas que lleva el departamento. Ademas, en las dos primeras
definiciones se habla de valores e imagen, aspectos fundamentales a tener en
cuenta por el Director de Comunicacién.

2 Crf. Pag 29
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2.3 Funciones del DirCom
2.3.1 Definicion
Entrevista BT:

Las funciones en Bodegas Torres van desde organizar y dirigir el gabinete de prensa de la
compafia, en mi caso, como también existe una comunidad de consumidores, todo lo que
es comunicacién de cara al consumidor final también pasa por mis manos y las de mi
equipo. Por otro lado, la creacion de revistas de empresa, la comunicacion de éstas, el
boletin de empresa, todo lo que sea comunicacion corporativa, temas institucionales,
incluso hasta lobbying, es decir, hacer presion o hacer sentir la voz de un sector en segun
qué tipo de foros. En nuestro caso, como se trata de vender vino, hay un tipo de
comunicacién Expertise, que es un tipo de comunicacion de experiencia, con mucha
sabiduria sobre el tema. Por otro lado, también esta el tema de responsabilidad social
corporativa, la fundacién Torres y su comunicacion.

Los Directores de Comunicacién, en general, tienen también la obligacién de la
comunicacién interna, pero en nuestro caso, al ser una empresa familiar, es ésta quien se
encarga de la gestion de la empresa y, por lo tanto, es algo que recae mucho sobre los
miembros de la familia. Pero, también nos encargamos de, por un lado asesorar y por otro
organizar los grandes eventos de comunicacion interna, como temas de navidad,
resultados, etc

Por udltimo, las relaciones con las agencias externas, porque Torres es una empresa que
exporta a mas de 140 paises y tenemos agencias de comunicacién y RR.PP en paises
como Inglaterra, Irlanda, Alemania, EE.UU,..Desde Comunicacién nos encargamos de irlas
a buscar, hacer la seleccion,...

Entrevista CO:

En el tema de comunicacion las funciones varian especialmente de una compafhia a otra,
incluso dentro de las compaiias de seguros, pero todos llevamos algunas areas en comun.
El DirCom, en el caso de Catalana Occidente, lleva el area de imagen corporativa, cémo se
utiliza el logotipo, la imagen de la compafia en cualquier sucursal, cdmo se utiliza a nivel
grafico todo el tema de publicaciones, como la newsletter, la revista de empresa, etc
También llevamos toda la parte del area on-line, todo el uso de las webs del grupo a nivel
de imagen. Ademas hay una intranet que es una de las areas que también controlamos
desde aqui en cuanto a lo que comunica y a los contenidos, por dltimo la parte gréafica. Por
otro lado, en este caso tenemos también la parte de Comunicacién Financiera. Existe un
colectivo de analistas e inversores que necesita recibir una serie de informacion y también
has de venderle la compafia de un modo determinado. Esta comunicacion es llevada a
caballo entre el departamento de gestion financiera y el de comunicacion.

También tenemos la parte de relaciones publicas y publicidad que estan bastante divididas.
Las relaciones publicas entendidas no s6lo como participacion en ferias sectoriales, sino
sobre todo la parte de prensa, que para nosotros es muy importante. La parte de gestion
con los periodistas, las ruedas de prensa que organizamos, las presentaciones en la bolsa
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que ligamos luego a una rueda de prensa. También, el seguimiento y los clippings se llevan
desde la parte de prensa.

Y por otro lado, la parte de publicidad pura y dura, todos los spots de television, la
planificaciéon de la campania, el briefing a la agencia y todo el uso que se hace de la imagen
a nivel de todos los medios.

Basicamente, estas serian las areas. RR.PP y Publicidad, Comunicacién Corporativa,
Comunicacién Financiera y Comunicacién on-line. También llevamos una parte de

Comunicacion Interna, que se lleva un poco a caballo con RR.HH.

Entrevista ICAB:

Nos encargamos de cuatro grandes areas. Son el area corporativa, desde donde se lleva la
planificaciéon publicitaria, todo lo que es la creatividad y la imagen corporativa. También
gestionamos desde aqui todo lo que es la explotacion publicitaria, en los diferentes soportes
del colegio. Y un poco todo lo que son las responsabilidades de cualquier director de
marketing. Luego nos encargamos de la relacién con los medios de comunicacion, que es
diaria y, concretamente, con la prensa de Tribunales.

Tenemos otra area, que es comunicacién interna y pagina web, desde donde hacemos los
comunicados internos, hacia todo el colectivo.

Y por dltimo, nos encargamos de protocolo y organizaciéon de actos. Que al ser una
institucion con 700 afos de historia, el tema protocolario es muy importante

Y luego, tenemos una asesora externa, que se encarga de los contenidos especificamente
juridicos, licenciada en Derecho, y a ella le pasamos una serie de informacién que necesita
un andlisis importante.

Todo esto es el Departamento de Comunicacion y bajo mi direccion y un poco mi guia,
éstas son las tareas que llevamos a cabo.

2.3.2 CQGréficas

Las piramides que a continuacion se reproducen reflejan el nivel de prioridad que
cada uno de los Directores de Comunicacién entrevistados da a las distintas
funciones que habian quedado plasmadas en la parte teérica del trabajo. En la base
de la pirdmide queda reflejado lo que consideran fundamental y a medida que se va
estrechando ésta, va decreciendo la importancia de las funciones segun su punto de

vista.
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Entrevista BT:

DEFINIR IMAGEN

IMPLICAR
PUBLICOS
INTERNOS

“ABOGADO” PUBLICOS
EXTERNOS

“GUARDIAN” DE LA
IMAGEN DE LA EMPRESA

EJECUTAR EL PLAN ESTRATEGICO DE
COMUNICACION

DISENAR PLAN ESTRATEGICO DE
COMUNICACION

EJERCER DE PORTAVOZ INSTITUCIONAL

Entrevista CO:

“ABOGADO” PUBLICOS
EXTERNOS

PORTAVOZ
INSTITUCIONAL

“GUARDIAN” DE LA
IMAGEN

IMPLICAR PUBLICOS
INTERNOS

EJECUTAR EL PLAN ESTRATEGICO DE
COMUNICACION

DISENAR PLAN ESTRATEGICO DE
COMUNICACION

DEFINIR LA IMAGEN DE LA COMPANI{A
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Entrevista ICAB:

PORTAVOZ
INSTITUCIONAL

“ABOGADO”
PUBLICOS
EXTERNOS

IMPLICAR PUBLICOS
INTERNOS

“GUARDIAN” DE LA IMAGEN

DEFINIR IMAGEN

EJECUTAR EL PLAN ESTRATEGICO DE
COMUNICACION

DISENAR PLAN ESTRATEGICO DE COMUNICACION

2.3.3 Comentario

Al analizar primero las definiciones de funciones que han dado los tres
entrevistados en respuesta a una pregunta abierta se observa como todos coinciden
en algunas funciones comunes como son: la gestion de la imagen corporativa, de la

comunicacioén interna, on-line, la publicidad o las relaciones con los medios.

Como consecuencia de las diferencias en los tipos de organizaciones entrevistadas,
se dan otras funciones que varian de una a otra. En este caso, Bodegas Torres se
diferencia de las demas en la Comunicacién Expertise, que es un tipo de
comunicacién a través de la cual expertos en vino ofrecen a los clientes de la marca

asesoramiento sobre el producto.

Por otro lado, Catalana Occidente es una empresa que cotiza en bolsa, por lo que se

ve obligada a que una de sus funciones sea también la Comunicacién Financiera.
Y por ultimo, el Colegio de Abogados, al ser una Institucién con tantos anos de

historia da una gran importancia al protocolo y a los eventos, por lo tanto una de las
funciones que mas destaca es la gestién de ese departamento.
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Ante la pregunta cerrada sobre funciones que se les hizo a los entrevistados, en sus
respuestas lo que mas destaca es que en los tres casos sitlan, si no en la base de
la piramide, en una parte muy baja, el disefio y la ejecucién del plan estratégico de
comunicacién, sin embargo, a la hora de preguntarles por sus funciones de forma

abierta, ninguno de ellos habl6 de estos puntos entre sus funciones principales.

Otro de los aspectos que llama la atencién de esta pregunta es que, mientras el
DirCom de Bodegas Torres sitia en la base, es decir, como més importante el
ejercer como portavoz institucional de la compaiia, los otros dos DirCom lo ponen
como la menos o una de las funciones menos importantes. Esto podria indicar el
grado de importancia o de valor que se da al Director de Comunicacién en cada una
de ellas.

2.4 Areas de Trabajo del Departamento

2.4.1 QGrafica de areas de trabajo
Esta tabla refleja cudles de las areas de trabajo, que han quedado establecidas en
la parte tedrica, se llevan a cabo desde el Departamento de Comunicacién de cada

una de las empresas y cuales no.

Leyenda

Area trabajada desde el
departamento

Area no trabajada desde el
departamento

BT co ICAB

Com. Corporativa

Com. Interna

Relacion Med. de Com.
Relaciones Institucionales

Com. de Marketing

Identidad Corporativa

Reputacién Corporativa

Patrocionio y Mecenazgo
Comunicacidn de Crisis
Relacién Comunidad Geografica
Com. Medioambiental

Relaciones con Gobierno

Investigacion de mercados

Relaciones con Inversores

Fundraising
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2.4.2 Gréfica porcentajes de tiempo de trabajo

El primer gréafico presenta en porcentajes qué tiempo de su trabajo emplea cada uno
de los DirCom es las tres areas siguientes:

- Comunicacién Institucional
- Comunicacién Relacional

- Supervision de las Comunicaciones

El segundo grafico presenta dentro de la Comunicacion Relacional, el porcentaje del
tiempo de trabajo dirigido a diferentes tipos de publicos:

- Los medios de informacién

- Los clientes

- Las Instituciones

- Los organismos sociales ( asociaciones de consumidores y usuarios)

- Los actores internos
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Entrevista BT:

10%

entrevista BT

45%

O comunicacion
institucional

@ comunicacion
relacional

O supervision de
las
comunicaciones

Comunicacion Relacional BT

50, 5% O Conmedios de
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2.4.3 Gréfica relaciones

En este gréfico queda plasmada la importancia que se da a los diferentes publicos

con los que tiene que tratar la empresa u organizaciéon desde el punto de vista del

DirCom. Para ello, los entrevistados los valoraron con puntuaciones del 1 al 5,

siendo el 1 la puntuaciéon mas baja y el 5 la mas elevada.
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2.4.4 Comentario

En la primera grafica, 2.4.1, quedan plasmadas cudles de la areas que se podrian
trabajar desde el Departamento de Comunicacién son las que trabaja cada uno de
los tres DirCom entrevistados. Lo mas significativo que podriamos destacar es que
la Comunicacién Corporativa, la Reputacién Corporativa, el Patrocinio y Mecenazgo,
la Comunicacion de Crisis, las relaciones con la comunidad geogréfica y las
relaciones con los medios, son areas comunes a todos los DirCom entrevistados,

por lo que podriamos considerar que son realmente las mas importantes.

Por otro lado, aspectos relacionados con la Responsabilidad Social Corporativa,
como la Comunicacién Medioambiental o el Fundraising fueron los aspectos mas

desconocidos en los tres casos.

De cualquier manera, lo que parece mas destacable, es que en esta grafica se
muestra alguna incoherencia, por ejemplo en el caso de ICAB, ya que define su
modelo de gestion como un modelo totalmente Institucional o Corporativo y, sin
embargo, no establece como una de las areas principales, la de las Relaciones
Institucionales, ya que son llevadas por la Decana del Colegio.

De las graficas del apartado 2.4.2, en primer lugar analizaremos las que hablan

sobre porcentajes de trabajo dedicados a la Comunicacién Institucional, la

Relacional y la supervision de las comunicaciones. En el caso de la Comunicacion
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Institucional, volvemos a ver la incoherencia en el caso del ICAB, ya que en esta
pregunta afirma que dedica un 75% de su trabajo a este tipo de comunicacion,
mientras que en la anterior, afirmaba que este tema es llevado desde el Decanato.

El més equilibrado en cuanto a porcentajes de trabajo es el DirCom de Bodegas
Torres que afirma dedicar la misma parte de su tiempo a la Comunicacién
Institucional, que a la Relacional. Por su parte, el DirCom de Catalana Occidente
emplea la mitad de su tiempo en la Comunicacién Relacional, seguida de la
supervision de las comunicaciones con un 35%. Llama la atenciéon ver como los
DirCom de Bodegas Torres y el Colegio de Abogados, apenas invierten tiempo en la
supervisidén de las comunicaciones, siendo éste un aspecto muy importante para

poder valorar y analizar los resultados de su trabajo.

Por otro lado, y en cuanto a la grafica del porcentaje de tiempo dedicado a cada uno
de los tipos de comunicacion relacional, destacar, por un lado, que los tres DirCom
dan porcentajes muy elevados al tiempo que dedican a la relacién con los medios de
comunicacién, seguido de las relaciones con las Instituciones y que el porcentaje
mas bajo a nivel general, es el del tiempo invertido con las organismos sociales

(asociaciones de consumidores y usuarios).

La diferencia mas significativa entre los tres es el tiempo dedicado a la
Comunicacion con los Clientes, mientras en Bodegas Torres y Catalana Occidente
invierten sélo un 5% de su tiempo, en el llustre Colegio de Abogados el porcentaje
sube hasta el 40%. Nuevamente, queda reflejado en este dato el tamafo y la
importancia de las empresas, ya que los dos primeros DirCom tienen su trabajo mas
enfocado a decisiones estratégicas y son otros los que se encargan del cliente final,
mientras que en el ICAB, el DirCom tiene una relacion mas directa con sus

colegiados y, por lo tanto, invierte mas tiempo en la relacién del Colegio con ellos.

Finalmente, observando la grafica 2.4.3 lo que mas se podria destacar de ella es
que en los Unicos aspectos que coinciden plenamente los tres entrevistados es en la
importancia que dan a la relacion con los medios de comunicaciéon y con la
Presidencia de la empresa. Todos ellos dan el maximo de puntuacién a estas
relaciones. Si tenemos en cuenta que el DirCom depende mucho de estos dos
grupos para aspectos diferentes, es normal que coincidan en valorarlos tan

positivamente.
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Los medios de comunicacion son los que pueden impulsar o destruir la imagen de
una empresa, y si tenemos en cuenta que el definir y cuidar la imagen de la empresa
en una de las principales funciones del DirCom es légico que el resultado sea tan
evidente. Por otro lado, y en cuanto a las posturas mas diferenciadas en esta
pregunta, destaca la de las relaciones con los clientes. Bodegas Torres valora sélo
con un dos, la importancia de su relacion con ellos, Catalana Occidente le da un tres
y el llustre Colegio de Abogados un cinco, la maxima puntuacién. Esto podria
reflejar, nuevamente, el tamafo y la dimension de cada una de las empresas. La
lejania que existe entre el Departamento de Comunicacion y el cliente final en cada
uno de los casos aumenta cuanto mas grande y expandida esta la empresa
(Bodegas Torres tiene una expansion mundial, Catalana Occidente estd maés
centrada en el mercado nacional y el Colegio de Abogados tiene un caracter
totalmente local). El DirCom en el caso de las empresas grandes se encarga mas de
decisiones de caracter estratégico y son otros los que se preocupan por la relacién
de la empresa con el consumidor final, mientras que en el Colegio de Abogados, al
ser una Institucién y ser mas pequena y con el publico mucho mas definido (los
colegiados) es mucho mas sencillo que el DirCom también valore la relacion que se
tiene con ellos.
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2.5 Capacidades

2.5.1 Q@réfica capacidades
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2.5.2 Comentario

Al ser cuestionados por las capacidades que debe tener un buen DirCom desde su
visién, practicamente todas las aptitudes y actitudes que se les plantearon fueron
consideradas como importantes o muy importantes, aunque no todas

imprescindibles.

Las virtudes més destacadas en este ranking son, sin duda, la polivalencia, una vez
mas, y la capacidad de escuchar, seguidas de la receptividad de la persona, la
capacidad de reciclaje, la capacidad de analisis y la sinceridad.

El resto de capacidades estan valoradas al rededor del cuatro, es decir, que todas
son muy importantes para ser un buen Director de Comunicacién. Sin embargo,
todos coincidieron en que, entre las opciones ofrecidas, la gran mayoria son virtudes
que debe atesorar cualquier persona que se sitlie en un puesto directivo y no sélo el
DirCom.

Entre las que tienen menos puntuacion por parte de los tres directores de
comunicaciéon encontramos: el poder de conviccion y el conocimiento de
herramientas informaticas. Ambas cosas llaman la atencién, ya que por un lado,
aunque parezca que el DirCom tendria que tener como objetivo convencer de que
los valores y virtudes de su comparia son los mejores, en realidad lo que hace es
tomar las decisiones oportunas para que realmente lo sean y por consiguiente no
haga falta tener que convencer a nadie. Por otro lado, resulta impactante que en el
momento de “boom” de las nuevas tecnologias que vivimos en la actualidad, no se

valore especialmente el conocimiento de las herramientas informaticas.

2.6 Tendencia de Futuro

2.6.1 Opinién de los entrevistados

Entrevista BT:

En muchas empresas hoy en dia, no tienen Director de Comunicacioén, comunican a través
de su Departamento de Marketing, o de un gabinete externo, o una agencia, o incluso
puede llegar a comunicar internamente a través del Departamento de RR.HH.

Pero, yo creo que esta crisis va a reposicionar al DirCom, que es una figura relativamente
incipiente. En las grandes empresas no, pero en las medianas o de ambito mas doméstico
va a ser una figura clave, y mucho mas con la crisis. Me da la sensacién de que no es soélo

una crisis econémica sino que es también una crisis de valores, es decir, ya no vale todo.
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Por ejemplo, todas esas inmobiliarias que no tenian ningun tipo de valor ya no van a volver.
Las empresas que tengan a alguien que transmita valores, que decline y que sepa llevar la
camiseta de los valores de la compaiia, triunfaran. Por tanto, la figura del DirCom sera una

figura en alza. Yo creo que después de esta crisis, vamos a salir reforzados.

Entrevista CO:

Yo creo que la tendencia, y hablo por lo que veo no sélo aqui, sino fuera, es que la
comunicacién se esta tendiendo a ver como un arma corporativa y, por lo tanto, su peso
especifico no estara tan orientado al marketing, sino méas al ambito corporativo.

Como Director de Comunicacién, tu estas construyendo imagen de grupo o de compaifia y,
por lo tanto, no sélo estas vendiendo productos en concreto sino que estas vendiendo la
empresa con todo lo que implica, es decir, que es una responsabilidad muy grande. El
meter la pata en esto puede hacer que te cargues la compafia. Tiene un valor corporativo
que estratégicamente cada vez va a mas. Deberia tener cada vez mas peso especifico en
las organizaciones.

Entrevista ICAB:

Lo mas importante en la Direccién de Comunicacién del S.XXI es el tema de los intangibles.
Por otro lado, podemos decir que en los Ultimos 15 afios, si que se han creado muchos
Departamentos de Comunicacién, pero son mal entendidos Departamentos de
Comunicaciéon. Son departamentos que son gabinetes de prensa. No llevan a cabo una
comunicacién integral, que es por lo que abogamos desde la ADC (Asociacion de
Directores de Comunicacion).

Lo que no puede haber es una Direccion de Marketing que vaya a su aire, una
Comunicaciéon Interna por alla...en definitiva, nuestro papel como ya he dicho es:
aglutinador, y esa es la tendencia por la que yo apuesto y la que creo que se va a imponer.

2.6.2 Comentario

Analizando las tres respuestas obtenidas ante la pregunta ;Cual cree que es la
tendencia de futuro en el papel del DirCom?, el resultado obtenido, aunque con
expresiones distintas, es bastante unanime. Los tres DirCom apuestan por un papel
cada vez mas importante dentro de la empresa. Albert Puig, DirCom de Bodegas
Torres, habla de la importancia de que en las empresas exista alguien,
especialmente ante esta crisis, que sea capaz de transmitir los valores de la
empresa. Por su parte, Manel Farré, DirCom de Catalana Occidente, habla también
de arma corporativa, de enfocarse mas a la transmision de valores e imagen y
menos a la venta de producto. Y por ultimo, el DirCom del llustre Colegio de
Abogados de Barcelona, Antonio Gomez-Reino, utiliza el término intangibles para
describir hacia donde va su papel. Habla de una comunicacién global, donde el
DirCom transmita una serie de valores intangibles de la empresa para que el

Departamento de Comunicacién no solo se enfoque a la rama del marketing.
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2.7 Utilizacion de Nuevas Tecnologias

2.7.1 Opinién del entrevistado

Entrevista BT:

Somos una empresa en este sentido bastante avanzada. Hay que tener en cuenta que
somos una empresa del sector primario, nos ganamos la vida de la tierra, hay que cultivar,
elaborar y después hay que vender. Es un proceso bastante largo, un ciclo muy largo.

Y en cuanto al tema de las nuevas tecnologias, tenemos un departamento de sistemas
informaticos muy bueno. Trabajamos con una intranet, que aunque suene bastante
evidente, de hecho los bancos hace afios que trabajan con ello, nosotros también. No
fuimos los primeros, pero si muy avanzados. También, tenemos como es l6gico distintas
paginas web, trabajamos con el SAP, el sistema de informacion integrada, entre otras
muchas cosas.

Yo creo que la empresa le da importancia y nosotros nos aprovechamos de ello.

Entrevista CO:

Cada vez se utilizan mas las nuevas tecnologias, y ademas esto esta pegando un salto
brutal a todos los niveles. Empezando por la planificacién de las campanas publicitarias,
ahora ya no tienes so6lo presente los medios tradicionales como la tele o la radio, ahora ya
tienes presente si haces marketing viral o si cuelgas un video en YouTube, si lo pones en
un blog, etc.

Yo creo que la tecnologia, no sélo no la podemos obviar, sino que hoy por hoy es el
principal reto al que nos enfrentamos, en temas de comunicacién para los proximos anos.
Ahora mismo, nosotros estamos experimentando con ello. Por ejemplo, tengo encima de la
mesa una propuesta para un proyecto de marketing viral que iria de la mano con la
campafa convencional que estamos montando, lo que pasa es que seguramente lo
utilizaremos para la segunda oleada, por un tema de presupuesto.

Hemos empezado a hacer otras cosas, como son temas de posicionamiento en
buscadores, optimizar la presencia de la web en blogs,...todos estos temas, los hemos
empezado a hacer, pero hace relativamente poco. También temas de CRM (Costume
Relationship Management), pero, sin duda, el paso mas alla es apostar por la publicidad no
convencional e internet, que de hecho es el Unico medio que sigue creciendo en época de
crisis.

Ademas, podemos decir que internet es todavia un medio barato, porque esta creciendo. Y
sOlo puede crecer, de hecho lo hace exponencialmente. Y nosotros tratamos de
aprovecharlo.

Entrevista ICAB:
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En cuanto al tema de las nuevas tecnologias, nuestro colectivo es un colectivo complicado.
No es muy diestro en el tema de las herramientas informaticas y esto nos limita mucho a la
hora de hacer acciones relacionadas con ello.

Aln asi, para nosotros las nuevas tecnologias son muy importantes, a nivel de

comunicacion.



Tenemos una web, de cara al colegiado que estamos potenciando mucho como
herramienta. Lo que sucede es que al ser un colectivo tan diverso, desde colegiados que
tienen 24 afnos hasta colegiados octogenarios, el impulso de estas nuevas tecnologias varia
muy, mucho en funcién de ellos.

Pero, a pesar de esto, hemos detectado un aumento del nimero de visitas a la paginas web
(si la entendemos como herramienta tecnolégica) bestial. Cuando llegamos hace 4 afios, el
nuamero de visitas era de 3 millones al afio y ahora es de alrededor de 5 o0 6 millones de
visitas.

Ademas hemos incorporado una serie de elementos (que cuestan bastante introducir),
como una pasarela de pago, tarjetas de pago que se llaman tarjetas ACAR y que sirven
para que los colegiados puedan hacer toda una serie de tramites on-line, tanto con nosotros
como Instituciéon, como tramites con el Ministerio de Justicia.

Pero, desgraciadamente, esta pasarela de pago solo la utilizan el 25% de los 14.000
inscritos en formacién que tenemos.

Es una cuestién generacional. Poco a poco la cosa va mejorando. Supongo que dentro de
10 o 15 afos nos sera mucho mas facil implementar todas estas nuevas tecnologias.

La intencién, por lo tanto, existe, de hecho tenemos un departamento de informatica con 8
personas que ha renovado la web hace 8 meses. Y segln los técnicos, desde el punto de
vista tecnoldgico es una web muy potente a la que se podrian incorporar un montén de
servicios, pero las cosas van poco a poco.

2.7.2 Comentario

Tras escuchar a los tres entrevistados, se puede llegar a la conclusion de que,
aunque en sus palabras se intuye una clara apuesta por las nuevas tecnologias, aun
no existe un aprovechamiento total de todos los recursos de los que grandes
empresas como son Bodegas Torres o Catalana Occidente podrian disponer.
Hablan de potenciacion de éstas, de mejoras, pero al mismo tiempo hablan de

recursos tan evidentes como paginas web o intranets.

Manel Farré, DirCom de Catalana Occidente, es el Unico que realmente hace
referencia a un aprovechamiento de las nuevas tecnologias a la hora de comunicar
en su empresa. La utilizacion del marketing viral, explotacién de la web en blogs, o
posicionamiento en buscadores son algunos de los ejemplos de ello.

Por su parte, el DirCom del Colegio de Abogados también habla del uso de estas
tecnologias para comunicarse con sus colegiados, con ejemplos como la utilizacion

de una plataforma de pago on-line.

Sin embargo, queda patente que este tema tiene mas futuro que presente, aunque
ya hoy en dia existan muchas empresas que estén intentando integrar nuevas

herramientas en su comunicacién. Es un tema complicado, pues no depende sélo de
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la voluntad, sino de aspectos mucho mas relevantes como pueden ser el

presupuesto o el perfil del publico al que se han de dirigir. En estos casos, vemos el

ejemplo en la diferencia entre Catalana Occidente, quien apuesta y trata de invertir

en formas de comunicacién mas novedosas, sabiendo que tiene un publico amplio,

eminentemente joven o de edad media, y que cuenta con un gran presupuesto, y el

llustre Colegio de Abogados de Barcelona, quien cuenta con menos presupuesto y

tiene un publico que por generacion no utiliza las nuevas tecnologias en su vida

cotidiana y con el que, por consiguiente, es mas dificil comunicarse a través de este

tipo de herramientas.

2.8 Modelo de Gestion de la Comunicacion
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2.8.1 Definicion del Modelo

Los modelos que les fueron planteados a las DirCom fueron los siguientes:
¢ Modelo de Marketing o Comercial
¢ Modelo de Comunicacion Integral
e Modelo de Comunicaciéon Corporativa o Institucional

Entrevista BT:

Modelo de Marketing o Comercial y Modelo de Comunicacién Corporativa o
Institucional

¢, Por qué?

Estamos a medio camino entre estos dos modelos, es mas, todo lo que es comunicacién de
producto, en este caso de vino, brandy, etc, sigue un modelo de marketing, soy yo quien se
pone al servicio de los del Departamento de Marketing. Ellos me dicen qué quieren contar y
yo digo cémo, cuando y donde lo tienen que contar.

Y en temas mucho mas institucionales, mucho mas corporativos, como es la imagen de la
familia, el tema del cambio climatico, el tema de la RSC, si que sigue un modelo de

comunicacioén corporativa.

Entrevista CO:

Modelo de Marketing o Comercial y Modelo de Comunicacién Corporativa o
Institucional

¢, Por qué?

Estamos a caballo entre el primero y el tercero, es un modelo hibrido porque yo ejerzo
como Director de Comunicacion y otro como Director de la Fundacién Jesus Serra, que es
el estandarte del tema de Responsabilidad Social Corporativa en el grupo. Hacemos
proyectos como empresa y éste es un tema 100% corporativo. Son dos cosas que se llevan
paralelas, pero lo corporativo va mucho mas alla de lo que vende un agente.

Este es el gran problema de las organizaciones de comunicacion en las empresas grandes,
que tradicionalmente se utilizaba el marketing, pero con el cambio del mercado, que ha ido



evolucionando, nos hemos dado cuanta de que lo importante no es vender mucho, sino que
la gente sepa quién eres, qué haces y que lo haces muy bien. Todo esto pasa a ser tanto o
mas importante, porque hay empresas que pueden vender poco o0 ser mediocres, pero
saben venderse muy bien y es eso lo que las posiciona en el mercado.

Entonces, con todo este cambio cultural que hay, la comunicaciéon esta un poco dividida en
cada sitio.

Entrevista ICAB:

Modelo de Comunicacién Corporativa o Institucional

¢, Por qué?
Nuestro modelo de organizacion es Institucional, porque es un organismo semi-publico por
decirlo de alguna manera. Nosotros tenemos la colegiacion obligatoria. Entonces, nuestro
gran reto es trasladarle a nuestro clientes, que son colegiados la importancia de pertenecer
a esta institucién. Por tanto, 100% modelo de comunicacion corporativa e institucional.

2.8.2 Comentario

En esta pregunta queda claramente reflejado el tipo de organizacion ante las que
nos encontramos. Las dos primeras, Bodegas Torres y Catalana Occidente, son
empresas que de una forma un otra venden un producto, cuyo objetivo final es la
venta de algo vy, por lo tanto, definen su modelo de gestion como un modelo de
Marketing o Comercial, pero también en ambos casos lo sitian a caballo entre éste y
el Modelo de Comunicacion Corporativa o Institucional, ya que, en la actualidad es
muy importante no sélo enfocar la comunicacién a la venta sino a ofrecer una

imagen y unos valores de compania.

Por otro lado, el Director del llustre Colegio de Abogados de Barcelona, considera
que sigue un modelo de gestién 100% Corporativo e Institucional, sin embargo,
dentro de su departamento también se encuentra incorporado el departamento de
Marketing, lo que lo diferencia claramente de los anteriores es que al ser una
Institucion, formada por un colectivo de colegiados y no de clientes que deben
comprar su producto, la importancia de transmitir unos valores, un orgullo de
pertenencia, una imagen de marca, es mucho mas evidente que en los otros casos.

Para finalizar, destacar que la tercera opcion ofrecida era el Modelo de Gestion
Integral de la Comunicacion, es decir uno que lo reuna todo y, curiosamente,
ninguno de ellos se atrevid a incluirse en este grupo, a pesar de que los tres

hablaron de aglutinar o de incorporar diferentes areas dentro de su departamento.
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La tendencia es que los Departamentos de Comunicacion sigan este Gltimo modelo,

y de hecho los tres estudiados se aproximan bastante a la teoria ain no habiéndose

reconocido como tal.

2.9 Posicion en el Organigrama
2.9.1 Gréficos

Entrevista BT:

BODEGAS TORRES
Presidente

[ Gerente ] [ Gerente ] [Gerente Comercial y de Market'ng]

1
[ DirCom ] [ Director Departamento ]

Director Departamento ]

Entrevista CO:

[ Catalana Occidente ]

[ Presidente del Grupo ] [ Presidente Fundacion ]

Dir. Departamento Dir. Departamento Dir. Comercial DirCom Dir. Departamento
Com. Institucional

DirCom
Com. Comercial
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Entrevista ICAB:

[ ICAB ]

[ Vertiente Politica ] [ Vertiente Ejecutiva ]
| #
| |
Decano ] [ Director General ]
|—[ Vlicedecano ] DirCom ]
|—[ Secretario (Resp. Com) ] Direct. de Departamento]

|—[ 17 Diputados ] Direct, de Departamento ]

2.9.2 Comentario

La posicién en el organigrama por parte del DirCom de Bodegas Torres es bastante
clara y definida. Su cargo reporta con el Gerente Comercial o de Marketing vy, en
ocasiones, con el Presidente de la compafia, ya que al ser una empresa familiar es

muy facil que se salten los escalones del organigrama habitualmente.

El DirCom de Catalana Occidente tiene una posicion mas complicada dentro del
organigrama. En cuanto a la Comunicacién Comercial de la empresa, su cargo
reporta con el Director Comercial. Y en cuanto a la Comunicacion mas Institucional,
de valores, de Responsabilidad Social Corporativa, etc reporta directamente con el
Presidente de la Fundacion, que no es el mismo que el Presidente del Grupo.

Por altimo, el DirCom del llustre Colegio de Abogados de Barcelona pertenece a la
vertiente ejecutiva del Colegio y por encima de su puesto sélo esta el Director
General. Sin embargo, existe otra vertiente dentro de la Institucion donde también
hay un encargado de comunicacién de la organizacion. Esta es la vertiente politica y
la persona que se encarga de la comunicacion en este nivel es la Secretaria, la cual
forma parte del 6rgano de gobierno, lo que da una visién de la importancia que se le
da al departamento en esta organizacion.

En definitiva, se puede considerar que aunque sean organigramas de empresas u
organizaciones muy diferentes, la estructura y la posicion que ocupan los DirCom en
cada caso es bastante similar. Pero, resulta significativo, también, que tanto el
DirCom de Bodegas Torres como el de Catalana Occidente, dependan de un
Departamento Comercial o de Marketing cuando hasta ahora se ha hablado de
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aglutinar funciones y cuando en la teoria lo ideal es que sea un departamento que
reporte directamente con la Direccion o la Presidencia de la empresa, como en el
caso del Colegio de Abogados, a pesar de ser ésta la organizacibn menos
reconocida de entre los tres casos estudiados.

2.10 Estructura del Departamento
2.10.1 Gréaficas

Entrevista BT:

[ DirCom ]

| |
[ Com. Expertise ] [ Gabinete Prensa ] [Cuentas (Marcas)] [ Com. Instituc ]

[ Com.Institucional ]_
[ RSC ]—
[ Mercados Exteriores ]_

Entrevista CO:

[ DirCom ]

Com. Financiera Imagen Corporativa Prensa Com. On-Line
y
Publicidad
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Entrevista ICAB:

DirCom
Asesora Externa

S I 1

WEB

[ Area Corporativa ] [ Relacién Med. De Com ] [ Com. Interna y Pag. ] [ Protocolo y Eventos ]

 ——

[Director de Marketing]

Magquetador

2.10.2 Comentario

Las estructuras de los Departamentos de Comunicacion en estos casos tienen
aspectos comunes y aspectos que difieren entre si, aunque no en exceso. Los tres
estan divididos en cuatro grandes areas, entre las que coinciden un area dedicada a
las relaciones con los medios de comunicacién, un area que se encarga de la
comunicacién corporativa, aunque en el caso de Bodegas Torres, como esta dividida
por submarcas las agrupan desde el Departamento de Cuentas y en los tres casos

también hay algun encargado del tema de comunicacién on-line.

Por otro lado, y como ya se ha mencionado previamente en el apartado de
Funciones, lo que mas diferencia a estas tres organizaciones es que mientras la
primera tiene un Departamento de Comunicacion Expertise, la segunda un
Departamento de Comunicacién Financiera y la tercera uno de Protocolo vy
Organizacién de Eventos.

Otra de las grandes diferencias es el nimero de personas que forman los 3
departamentos. El DirCom de Bodegas Torres es el que cuenta con un equipo mas
amplio, en total 16 personas. Le sigue el DirCom del llustre Colegio de Abogados de
Barcelona quien tiene 8 personas a disposicién del Departamento de Comunicacién
y por ultimo el de Catalana Occidente quien tiene que gestionar toda la
comunicacién de una compahia grande con s6lo 3 personas. Sin embargo, el hecho
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de que sea un Departamento tan pequeno se puede deber a que la gran mayoria de
funciones las tienen subcontratadas a agencias de publicidad, de comunicacion, de
RR.PP, etc.

2.11 Formacion
2.11.1 Perfil profesional
Albert Puig, DirCom de Bodegas Torres:

Licenciado en Bioquimica, Master de Enologia y Viticultura, y Master de ESADE en
Direccion Estratégica de la Comunicacién.
14 afos como DirCom de Torres

Manel Farré, DirCom de Catalana Occidente:

Licenciado en Derecho
13 anos como DirCom de Catalana Occidente

Antonio Gomez-Reino, DirCom del llustre Colegio de Abogados de
Barcelona:
Licenciado en Derecho y nivel laboral especializacién en marketing y comunicacién.
4 anos como DirCom del Colegio.

2.11.2 Comentario

Los tres entrevistados tienen estudios universitarios de grado superior, sin embargo,
ninguno de ellos posee una licenciatura relacionada con el mundo de la
comunicacién directamente, ni Publicidad ni Periodismo, ni tan siquiera

Administracion y Direccion de Empresas, con la especializacion en Marketing.

Uno de ellos, Albert Puig, tiene una Licenciatura de ciencias y dos de ellos, Manel
Farré y Antonio Gémez-Reino, tienen la licenciatura de Derecho.

Es especialmente significativo ver como tres DirCom de tres organizaciones con

renombre han llegado hasta su puesto por vias muy diferentes a las que la teoria

ofrece como ideales.
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Pero tal y como afirma uno de ellos, Albert Puig, DirCom de Bodegas Torres:

“La perfeccion seria venir de una carrera como Periodismo o Publicidad, pero al final, lo que
se necesita es alguien que sepa “leer”, que sea capaz de entender las situaciones, entender
un poco de todo, saber del producto que lleva, hay que saber un poco de finanzas

idiomas...”

2.12 Planificacion de la Comunicacion:

2.12.1 Cuadro Resumen

B.T Cc.0 ICAB
.. Anual ~
Duracion . . 4 anos
eer ‘s Anual Bianual-Publicidad
Planificacion Mensual-Analisis (por mandatos)
Herramientas
No

Plan Estratégico
Comunicacion

(Adaptacion del
Plan de Marketing)

Si

Si
(Aglutina al resto)

No (Incluido en

Plan de Marketing Si Si (la compania) Plan Estratégico
de Comunicacién)
Manual de
Identidad Si Si Si
Corporativa
Plan de No (Es uno de los
Comunicacién No No puntos del Plan
Interna Estrat. De Com.)
Manual de Crisis Si Si No

2.12.2 Comentario

En primer lugar y en cuanto a las duracién de cada planificacion, tal como queda
reflejado en la tabla, las dos empresas que se dedican a la venta de productos o
servicios la hacen de forma anual y, en el caso de Catalana Occidente, ademas se
realiza una revisidbn mensual para comprobar que se estan cumpliendo objetivos y

asi poder corregir, en caso de que no se esté siguiendo con lo establecido.

Por su parte, el ICAB es una Institucién que escoge gobierno cada cuatro afos, por
lo tanto las planificaciones se hacen cada 4 afos. Sin embargo, anualmente se
revisa la planificacién general para adaptarla al marco de la empresa en ese periodo.
En cuanto a las herramientas utilizadas tanto por los DirCom, como por el resto de
sus equipos, debemos senalar en primer lugar, que el Unico documento que todos
coinciden al utilizar en el Manual de Identidad Corporativa. A partir de ahi, existen
variaciones. Por ejemplo, tanto para Catalana Occidente como para el Colegio de
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Abogados, la pieza clave en la planificacion de la comunicacién es el Plan
Estratégico de Comunicacién, mientras que en Bodegas Torres ni si quiera disponen
de uno concreto, simplemente lo que hacen es adaptar el Plan de Marketing al
Departamento de Comunicacion. Este hecho refleja la posicién en el organigrama de
cada uno de ellos, ya que por ejemplo Albert Puig, de Torres, tiene por encima suyo
al Director de Marketing o Comercial. Por su parte, el Departamento de
Comunicacion del llustre Colegio de Abogados de Barcelona incorporaba el
Departamento de Marketing en su interior y, por consiguiente, es el Plan Estratégico
de Comunicacién el que recoge el Plan de Marketing.

Por ultimo, resaltar que un documento tan importante como es un Manual de Crisis,
el cual puede hacer ganar mucho tiempo en caso de que se produzca algun
contratiempo que pueda dafar la imagen de la empresa, so6lo lo utilizan en las
empresas de consumo y de servicios, la Institucion no lo contempla, quiza debido a
que las dos primeras se juegan una caida en ventas, mientras que la Ultima, no
depende de las ventas para seguir adelante ya que tiene fidelizados a un gran
nuamero de colegiados.
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Conclusion

Para finalizar El DirCom en las organizaciones realizaremos una comparacion entre
lo expuesto en la teoria y la opinién de los tres DirCom entrevistados. En este caso,
es una exposicién de visiones en contraposicion con la vision de una serie de
reconocidos expertos en la materia, es decir, en ningln caso se pretende generalizar
ni extrapolar la opiniébn de los Directores de Comunicacién de Torres, Catalana
Occidente y el llustre Colegio de Abogados de Barcelona a la muestra total de
Directos de Comunicacién en Espafia.

Una vez aclarado esto, comenzaremos respondiendo a la pregunta de: ;Quién es el
DirCom?

La primera conclusion que se puede extraer tanto de definiciones de autores como
Villafane, Costa o Scheinsohn, como de los tres DirCom entrevistados, es que es el
responsable maximo de la comunicacién dentro de la empresa, asi como la persona

que tiene que velar por la imagen de la compahia.

Otro de los aspectos que destacan en la definicién del DirCom es que debe ser una
persona que coordine y gestione distintas areas de la comunicacion tanto a nivel

interno como externo.

Por tanto, desde mi punto de vista, el DirCom es el responsable de las distintas
comunicaciones de una empresa u organizacién, asi como el responsable de
transmitir una imagen y unos valores de compania de cara a sus distintos publicos,
disponiendo para ello, de una serie de medios como: la imagen corporativa, las
relaciones con los medios de comunicacion o la Comunicacién Institucional, entre

otros.

En cuanto a las tendencias de futuro que se vislumbran sobre el DirCom, parece que
la teoria esta mucho més avanzada y va mas alla, de lo que expresan los Directores

de Comunicacién entrevistados.

En la teoria se habla sobre todo de interactividad y conectividad, a través de un
entramado de redes que se conectan entre si, construyendo relaciones estrechas
entre las organizaciones y sus distintos publicos. O de dialogo permanente con los
distintos publicos, de un feedback continuo y por lo tanto, de la necesidad del

DirCom de “escuchar” constantemente. O de la multicomunicacién, es decir, de la
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capacidad del Departamento de Comunicacion de comunicarse a través de distintos
entornos y canales, gracias a la generacion que reemplazara a la actual: la Net

Generation.

En la practica, los Directores de Torres, Catalana Occidente o el llustre Colegio de
Abogados de Barcelona comentan las tendencias, explicando el paso de la
Comunicacién Comercial a la Comunicacién Institucional. Opinan que en el futuro la
imagen, los valores de la compafia o la transmisién de intangibles sera lo mas

importante.

Es destacable ver como en la teoria, esta faceta se da por superada completamente
y se va un paso mas alla, hablando de términos mas abstractos, si cabe. Las nuevas
tecnologias son las protagonistas indiscutibles del futuro proximo en comunicacion
empresarial, aunque en el caso de las tres empresas entrevistadas adn se hable de

intangibles o herramientas corporativas, como opcion de futuro.

Por otro lado, cabe explicar que tanto para ser Director de Comunicacién, como para
llevar a cabo cualquier otra funcion directiva, es necesario tener una formacién lo
mas completa y adaptada posible. En el caso del DirCom, la teoria afirma que lo
ideal es tener una licenciatura relacionada con las Ciencias de la Comunicacion,
como Publicidad y Relaciones Publicas o Periodismo. Sin embargo, ninguno de los
tres directores entrevistados proviene de una titulacion de esas caracteristicas.

En la vida laboral, el hecho de contar con un titulo universitario concreto no te lleva a
hacer mejor tu trabajo. Para ser Director de Comunicacién es necesario tener una
serie de sensibilidades, de conocimientos sobre la organizacion y capacidades que
no se adquieren en ninguna universidad y, por lo tanto, es posible llegar hasta ese
cargo sin pasar previamente por ninguna facultad de Comunicacién. Sin embargo, y
teniendo en cuenta que existen ramas en dichas licenciaturas que preparan
especificamente para este perfil, seria apropiado que en el futuro las cosas
cambiasen, y que fuesen las personas que se preparan durante su periodo de
formacion para cubrir ese cargo las que accediesen mayoritariamente a dichos

puestos.

Entre las capacidades a las que hacemos referencia, la teoria sitia entre las més
importantes: la polivalencia de la persona, el ser un buen estratega y el ser
generalista, es decir, tiene que ser capaz de llevar a cabo varias disciplinas, tiene
que ser, ademas, un gestor integral de la comunicacion. En este caso, la opinién de
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los entrevistados se asemeja considerablemente a la de los teéricos, ya que la
primera virtud que sitlan en su ranking particular es la de la polivalencia, seguida
por aspectos relacionados con las estrategia, como la capacidad de analisis o la
receptividad.

Cabe destacar también, que los entrevistados no mencionaron aspectos
relacionados con el reciclaje profesional o la capacidad de escuchar a sus publicos
cuando se les cuestioné sobre tendencias de futuro, aspectos que si quedaron
reflejados en la teoria. Sin embargo, a la hora de valorarlas como virtudes, ambas se
sitian en los primeros puestos de la clasificacion. Esto nos lleva a concluir que,
aunque los entrevistados no dominan cuales son los ideales sobre el DirCom en la
actualidad, su intuicién y su experiencia profesional les lleva de un modo u otro a

coincidir con la teoria planteada por los expertos en comunicacion.

Por otro lado, comparando las funciones que en teoria debe llevar a cabo el DirCom
y las funciones que llevan a cabo en los tres casos estudiados, se podria considerar
que la teoria y la préctica, en este caso, van de la mano. Las funciones
desempenadas por los DirCom dependen, en cierto modo, de la estructura y
tipologia de su organizacion, por tanto existen variaciones en cada caso, pero
algunas de las funciones basicas como disefiar el plan estratégico de la compaifiia,
ejecutarlo, definir la imagen de la compania, ejercer de portavoz insitucional, trabajar
con los medios de comunicacién o trabajar la comunicacién corporativa aparecen

tanto a nivel tedrico como en los casos practicos.

Por ultimo, y en cuanto a la localizacién y la estructura del Departamento de
Comunicacion en la organizacién, se puede afirmar que la posicion ideal en el
organigrama seria la que mas préximo lo sitie a la Direccién General o a la
Presidencia, es decir, en primera linea ejecutiva. Sin embargo, de los tres casos
estudiados, s6lo uno se sitla en esa posicion, los otros dos dependen de un
Departamento Comercial o de Marketing. Esto demuestra que no todas las
empresas dan la misma importancia al Departamento de Comunicacién que al de
Marketing, lo cual explica la posicién de los tres DirCom en cuanto a tendencias de
futuro. Los tres hablaban de utilizar al Departamento mas como herramienta
corporativa que como herramienta de venta, de valorar mas la imagen y los valores
que los aspectos comerciales. Al comparar ese punto con la teoria, parecia que a
nivel teérico no estaban excesivamente avanzados. Pero, al estudiar la posicion que
ocupan en sus organizaciones es normal que apuesten por dar un mayor peso a su

departamento y por situarlo en primera linea de decisién dentro del organigrama.
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Finalmente y en cuanto a la estructura del Departamento, en la teoria queda
plasmado que para que se siga el modelo ideal, que es el de Comunicacion Integral,
es necesario que de él dependan todas las areas de comunicacion de la empresa.
En los casos practicos, salvo por la comunicacion de marketing, que se encuentra al
mismo nivel o en un nivel superior, si que se cumple esa dependencia del
Departamento de Comunicacién de areas como la Comunicaciéon Corporativa, la
Comunicacion on-line, la Comunicacién Institucional, la Comunicacién con los

medios, etc

Como resumen a todo lo anterior, se podria afirmar que la teoria y la practica no se
encuentran tan distantes en la realidad. Sobre el papel, las diferencias parecen ser
muchas, pero en un mundo en el que todo cambia a la velocidad de la luz es
evidente que las organizaciones necesitan mas tiempo y recursos para poder seguir

en la carrera.

Los Departamentos de Comunicacién y sus Directores tratan de adaptarse a estos
cambios y aprovechar el impulso que les da el entorno digitalizado en el que se
encuentran. En el mundo de la comunicacion, como en el resto, todo cambia, y los
DirCom se ven obligados a no descolgarse del “peloton de cabeza”, sin olvidar por
supuesto, que lo que hoy es tendencia, mafana es realidad y pasado obsolescencia.
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ANEXO I: BB.DD Contactos para las entrevistas

Base de datos elaborada para conseguir las cuatro entrevistas realizadas.
Esta dividida en tres bloques:
e Contactos de Empresas de Consumo
e Contactos de Empresas de Servicios
e Contactos de Instituciones
En cada entrada aparece es sector al que pertenece, el teléfono, el mail, la persona
de contacto y el apartado de comentarios.
Los datos que en ella quedan recogidos son datos de uso privado, por lo que no se

tiene autorizacion para hacerlos publicos.
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Anexo ll: Entrevistas

1. Cuestionario

Empresa:

Nombre del Responsable de Comunicacion o DirCom:
Lugar de la entrevista:

Fecha:

1. Definicion del DirCom:

- Qué denominacion tiene en su organizacion el/la ejecutivo responsable del mismo:
PR and Communication Manager

-Como definiria a este perfil profesional

-Qué funciones desempenia el DirCom:

FUNCIONES

-Ordenar importancia segun su criterio
e () Definir laimagen

[ ]

Disenar el Plan Estratégico de Comunicacion

Ejercer de portavoz Institucional

Implicar a los diferentes departamentos de la empresa

)

)

)

) Hacer ejecutar el Plan Estratégico de Comunicacion

)

) Debe ejercer como “guardian” de la imagen de la empresa
)

(
(
(
(
(
( ) Debe ejercer de “abogado” del publico en el interior de la empresa

CAPACIDADES DEL DIRCOM (Valorar con una puntuaciéon del 1 al 5, segun

importancia)

-Persona Positiva ( )

-Persona Receptiva ( )

-Capacidad de analisis ( )

-Buen estratega ( )

-Imaginacién y creatividad ( )
-Empatia ( )

-Habilidades sociales ( )
-Curiosidad ( )

-Capacidad de reconocer errores ( )
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-Sinceridad ( )

-Capacidad de Escuchar ( )
-Buena retérica ( )
-Capacidad de relacién ( )
-Poder Argumentativo ( )
-Poder de conviccion ( )
-Fuerte personalidad ( )
-Humildad ( )

-Capacidad de Reciclaje ( )
-Persona Polivalente ( )
-Conocimiento de Idiomas ( )

-Conocimiento de Herramientas Informaticas ( )

-Hacia donde cree que evoluciona el papel de DirCom:

-El DirCom 3.0 ¢ Utilizacion de las nuevas tecnologias en su organizacion?

2. Estructura de la gestiéon de la comunicacion

-Modelo de Gestién de la Comunicacioén en su organizacion:
e Modelo de Marketing o Comercial
¢ Modelo de Comunicacion Integral

e Modelo de Comunicacién Corporativa o Institucional

-Posicion en el organigrama

-Relacion con la Direccién de la empresa:
- Con quién reporta:

- Cuantas personas trabajan a su cargo:

- Cuantas personas se dedican a cada especialidad de comunicacién y cémo se

organizan jerarquicamente:

- Qué criterios siguen para su contratacion:

- Qué formacion valoran imprescindible para desempenar correctamente estas

funciones:

-Perfil del profesional en su empresa: ;Estudios? ;Master? ;Postgrado?:

-Califica del 1 al 5:
e Grado de Independencia del DirCom ( )

e Poder de decisién del DirCom ( )
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e Grado de horizontalidad en la empresa ( )
-Valorar segun importancia en su organizacion: (del 1 al 5)
Relaciones con:
[ ]

Medios de Comunicaciéon

Instituciones Publicas

()

()

( ) Clientes o Asociados

( ) Sociedad

( ) Asociaciones de Consumidores
()

()

()

()

Presidencia

Consejo de Administracion

Departamentos de la empresa

Subcontratados y proveedores

-Porcentaje de su trabajo dirigido a:

e La Comunicacién Institucional:

e La Comunicacién Relacional:
a) con los medios de informacién:
b) con los clientes:
c) con las Instituciones:
d) con los organismos sociales, como asociaciones de consumidores
y usuarios:
e) con los actores internos:

e La supervision de las comunicaciones

-De las siguientes areas cuales dependen del Departamento de Comunicacién en su
empresa (Marcar con una cruz las respuestas positivas):

e Comunicacién Corporativa ( )

e Comunicacion Interna ( )

e Relacién con los medios de comunicacion ( )
¢ Relaciones Institucionales ( )

e Comunicacién de Marketing ( )

e Identidad Corporativa ( )

e Reputacién Corporativa ( )

e Patrocinio y Mecenazgo ( )

e Comunicacion de Crisis ( )

e Relacién con la comunidad geografica ( )
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e Comunicacién medioambiental ( )
e Relaciones con el gobierno ( )
e Investigacion de mercados ( )
e Relaciones con los inversores ( )

e Fundraising ( )

3. Gestidon
-¢ Participa la Direccién de Comunicacion en la elaboracion del Plan Estratégico de
la Compania?

-Siempre o0 en ocasiones.

-En el ambito general o sélo como asesor de comunicacién especificamente.

-¢Incluye este plan las actividades de comunicacion?

-Como planifican la gestion de la comunicacion:
Manual de Identidad Corporativa
Tiene
Qué recoge

Plan Estratégico de Comunicacién
Tiene
Qué recoge

Plan de Marketing
Tiene
Qué recoge

Plan de Comunicacion Interna.
Tiene
Qué recoge

Plan de RRPP. Manual de Crisis
Tiene
Qué recoge

- Gestionan especificamente la comunicacién de la alta direccion de la empresa

- Duracion de cada planificacion:
- Lo tienen por escrito
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2. Transcripciones entrevistas

CUESTIONARIO/ ENTREVISTA A: DIRCOM ILUSTRE COLEGIO DE ABOGADOS
DE BARCELONA
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Empresa: ILUSTRE COLEGIO DE ABOGADOS DE
BARCELONA

Nombre del responsable de comunicacion o
Dircom:

ANTONIO GOMEZ-REINO ISALT

Lugar de la entrevista: C/Mallorca, 283. Barcelona
Fecha: 27/03/2009

1. Definicion del DirCom.

-Como definiria a este perfil profesional

El DirCom es aquel profesional que de la mano de la Direccién General, en este
caso, del érgano de gobierno de la Institucién, aglutina todas las facetas en las
cuales la comunicacién de la empresa traslada mensajes tanto a nivel interno como
externo. Por decirlo de alguna manera, muchas veces el DirCom tiene que hacer la
tarea de aglutinador. Tiene que dar una unidad, evidentemente también tiene que
transmitir cudl es la prioridad.

Importante en la Direccion de Comunicacion del S.XXI, es el tema de los intangibles.
Por otro lado, en los ultimos 15 anos si que se han creado muchos Departamentos
de Comunicacion, pero son mal entendidos Departamentos de Comunicacién. Son
departamentos que son gabinetes de prensa. No llevan a cabo una comunicacién
integral, que es por lo que abogamos desde la ADC.

Lo que no puede haber es una Direccién de Marketing que vaya a su aire, una

Comunicacion Interna por alla...en definitiva, nuestro papel como ya he dicho es:
aglutinador.
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- Qué denominacion tiene en su organizacion el/la ejecutivo responsable del mismo:

Director del Departamento de Comunicacién

-Qué funciones desempena el DirCom

FUNCIONES

-Ordenar importancia segun su criterio

( 3 ) Definir la imagen

Disenar el Plan Estratégico de Comunicacion

Ejercer de portavoz Institucional

Hacer ejecutar el Plan Estratégico de Comunicacion
Implicar a los diferentes departamentos de la empresa
Debe ejercer como “guardian” de la imagen de la empresa

Debe ejercer de “abogado” del publico en el interior de la empresa

CAPACIDADES DEL DIRCOM (Valorar con una puntuacion del 1 al 5, segun
importancia)

-Persona Positiva (4 )

-Persona Receptiva ( 4 )

-Capacidad de andlisis (4 )

-Buen estratega (4 )

-Imaginacién y creatividad ( 3)

-Empatia (4)

-Habilidades sociales ( 4)
-Curiosidad ( 3)

-Capacidad de reconocer errores ( 4)
-Sinceridad (5 )

-Capacidad de Escuchar (5)

-Buena retoérica (4 )

-Capacidad de relacion ( 4 )

-Poder Argumentativo (4 )

-Poder de conviccién ( 3)

-Fuerte personalidad (4)
-Humildad (4 )
-Capacidad de Reciclaje (5)
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-Persona Polivalente (5)
-Conocimiento de Idiomas (4 )
-Conocimiento de Herramientas Informaticas ( 4 )

-Hacia donde cree que evoluciona el papel de DirCom Importante en la Direccion
de Comunicacion del S.XXI, es el tema de los intangibles.

Por otro lado, en los ultimos 15 afos si que se han creado muchos departamentos
de comunicacién, pero son mal entendidos departamentos de comunicacion. Son
departamentos que son gabinetes de prensa. No llevan a cabo una comunicacion

integral, que es por lo que abogamos desde la ADC.

Lo que no puede haber es una Direcciébn de Marketing que vaya a su aire, una
comunicacién interna por alla...en definitiva, nuestro papel como ya he dicho es:

aglutinador.

-El DirCom 3.0 ¢ Utilizacion de las nuevas tecnologias en su organizacion?
Nuestro colectivo es un colectivo complicado. No es muy diestro en el tema de las
nuevas tecnologias, o sea que nosotros con lo del “3.0” todavia no nos vemos, me

quedo con el 1.0,...

A ver, para nosotros las nuevas tecnologias son muy importantes, a nivel de
comunicacién. Tenemos una web, te hablo ya de cara al colegiado, nosotros
estamos potenciando mucho esta herramienta. Lo que pasa es que tenemos un
colectivo diverso, desde colegiados que tienen 24 afos hasta colegiados
octogenarios. Por lo tanto, el impulso de estas nuevas tecnologias varia muy mucho
en funcién del colegiado.

Pero, nosotros si que hemos detectado un aumento del nimero de visitas a la
paginas web (si la entendemos como herramienta tecnoldgica) bestial. Cuando
llegamos hace 4 afos, el numero de visitas era de 3 millones al afio y ahora es de
alrededor de 5 o0 6 millones de visitas.

Ademas hemos incorporado una serie de elementos (que cuesta bastante
introducir), como una pasarela de pago, como tarjetas de pago (se llama tarjeta
ACAR) que sirve para que los colegiados puedan hacer toda una serie de tramites
on-line, tanto con nosotros como Institucién, como tramites con el Ministerio de
Justicia.
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De todas formas te podria decir, que de la pasarela de pago sélo la utilizan el 25%
de los 14.000 inscritos en formacién que tenemos.

Es una cuestién generacional. Poco a poco la cosa va mejorando. Supongo que
dentro de 10 o 15 afos nos sera mucho mas facil implementar todas estas nuevas

tecnologias.

La intencién, por lo tanto existe, de hecho tenemos un departamento de informatica
con 8 personas. Y la web la hemos renovado hace 8 meses. Y segun los técnicos,
desde el punto de vista tecnol6gico es un “pepino”, o sea que se podrian incorporar

un montoén de servicios, pero las cosas van poco a poco.

He de decir, que dentro de la abogacia y como colegio profesional es, en general,

uno de los mas avanzados.

2. Estructura de la gestion de la comunicacion

-Modelo de Gestién de la Comunicacion en su organizacion:
e Modelo de Marketing o Comercial
¢ Modelo de Comunicacion Integral

¢ Modelo de Comunicacion Corporativa o Institucional

Bueno, nuestro modelo de organizacién es Institucional, porque es un organismo
semi-publico por decirlo de alguna manera. Nosotros tenemos lo que es la
colegiacion obligatoria. Entonces, nosotros, nuestro gran reto es trasladarle a
nuestro clientes, que digamos que son colegiados, la importancia de pertenecer a
esta Institucién. Por tanto, 100% Modelo de Comunicacién Corporativa e

institucional.

-Posicion en el organigrama:

Nosotros somos una Institucién que tiene dos vertientes. La vertiente politica y la
vertiente ejecutiva. La vertiente politica es: la decana, Silvia Jiménez Salinas, un
vicedecano, una secretaria y 17 diputados de la junta de Gobierno. Cada diputado
de la junta de gobierno tiene una responsabilidad, entonces, todos, menos el
decano y el vicedecano que estan en todas partes. El encargado de comunicacion
de la junta de Gobierno es el secretario que es la tercera persona dentro de
organigrama politico. Por lo tanto, la secretaria, que es Eva Labarta y Ferrer,
ademas de ser la secretaria de la Junta de Gobierno, que es la persona que firma,
ademas de diputada responsable del Departamento de Comunicacién, por lo tanto
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eso te demuestra la importancia que se le da a la comunicacion en esta Institucién.
Por lo tanto, la primera persona que puede tener capacidad ejecutiva dentro del
ambito politico es también jefa de comunicacion y de RR.HH. Por lo tanto,
importante.

Y desde el punto de vista ejecutivo, el organigrama es el siguiente:

Existe una directora general, y luego voy yo. Por lo tanto, con respecto a la posicién
en el organigrama hay: un director general, una serie de directores de departamento
y yo estoy en ese nivel. A diferencia de otros directores de departamento, tanto el
cargo de director general como el de Director de Comunicacion son cargos de
confianza, van vinculados al mandato politico.

A ver. Yo cuando llegué aqui al Colegio estaba todo mezclado. Yo llegué aqui a
finales del afio 2005 y me encontré con la sorpresa de que el Departamento de
Marketing que habia estaba cinco plantas mas arriba.

Entonces dije, no, no, no...esas funciones se han de absorber por el Departamento
de Comunicacién, porque por mucha comunicacién que haya entre departamentos
independientes, nosotros tenemos que ir un poco de la mano. Y me pasaba lo
mismo con organizacion de actos. Entonces yo, lo unifiqué todo bajo mi direccién, la
Direccion de Comunicacién. Me parecia importante, que todo el mundo fuera
complice de un plan de accién comun.

-Relacion con la Direccion de la empresa:

Si somos los dos de cargos de confianza, pues buena.

- Con quién reporta:

Reporta a nivel ejecutivo con la Direccién General y a nivel politico con la secretaria
de la junta de gobierno.

- Cuantas personas trabajan a su cargo:

El Departamento de Comunicacion esta formado por ocho personas. Tenemos
cuatro grandes areas. Son el area corporativa, que la lleva el Director de Marketing,
que es Sabih, es quien se encarga de todo lo que es el cuidado de la marca, por
decirlo de alguna manera. Lleva la planificacién publicitaria, todo lo que es la
creatividad y la imagen corporativa. Dentro del departamento tenemos también dos
disenadores. Uno es mas disefiador y otro es mas maquetador. Todo lo que es la
explotacién publicitaria, en los diferentes soportes del colegio. Y un poco todo lo que
son las responsabilidades de cualquier Director de Marketing. Entonces, ahi por
decirlo de alguna manera, hay tres personas. Luego tenemos una persona
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responsable de relacién con los medios, que es periodista que trata diariamente con
lo que es la prensa de tribunales.

Nosotros a lo largo del afno, podemos llegar a tener entre 800 0 900 peticiones. Nos
piden la opinidbn sobre temas juridicos o no tan juridicos pero que tienen un
componente importante. Eso lo canalizamos a través de Roser Ripio, que es la
responsable de la relacibn con los medios. Tenemos otra éarea, que es
Comunicacién Interna y pagina web que la lleva Marisol y que también se encarga
de actualizar la base de datos, de hacer los comunicados internos, hacia todo el

colectivo.

Y por ultimo tenemos protocolo y organizacién de actos. Que al ser una Institucion
un poco asi, con 700 afios de historia, pues el tema protocolario es muy importante.
En este departamento tenemos 2 personas una responsable de protocolo y un
responsable de organizacion de actos. Y luego, tenemos una asesora externa, que
es de contenido juridico, licenciada en Derecho y a ella le pasamos una serie de
informacién que necesita un andlisis importante. Y tenemos una secretaria que es
del departamento, que es un poco figura comodin. Y todo esto es el Departamento

de Comunicacion.

- Cuantas personas se dedican a cada especialidad de comunicaciéon y como se
organizan jerarquicamente.

- Qué criterios siguen para su contratacion:

Criterios 100% objetivos. Evidentemente, por ejemplo, para los cargos de relacion
con los medios, un periodista. Para el Departamento de Marketing, un economista,
especializado en técnicas de mercado y légicamente en marketing de servicios.

- Qué formacién valoran imprescindible para desempefar correctamente estas
funciones:

Mas que formacién es sobre todo experiencia.

-Perfil del profesional en su empresa: ;Estudios? ;Master? ;Postgrado? Estudié
Derecho y a nivel laboral ya, me fui especializando mas en temas de marketing y

comunicacién. Mi trabajo anterior fue como DirCom de una editorial juridica.

-Califica del 1 al 5:
e Grado de Independencia del DirCom (5) Absoluta
e Poder de decisién del DirCom (4) No plena, pero si amplisima

e Grado de horizontalidad en la empresa (jerarquia, capacidad de decisién) (4)

93



Nosotros somos un departamento transversal, servimos a todos los colegiados y al
resto de departamentos. Por lo tanto, seria horizontal. Y luego si que es cierto que
yo, al tener un cargo de confianza, en este caso, no es que esté 100% en el
organigrama por encima del resto de trabajadores del Colegio, pero casi.

-Puntuar por importancia en su organizacion:
Relaciones con:
e (5) Medios de Comunicacién
e ( 4) Instituciones Publicas (espacialmente Administracién de
Justicia

) Clientes o Asociados

Sociedad

Asociaciones de Consumidores

Presidencia (Decanato)

Consejo de Administracion

Departamentos de la empresa (Resto de Empleados)

(5
(5)
(3)
* (5)
(4)
(4)
( 3) Subcontratados y proveedores

-Porcentaje de su trabajo dirigido a:
e La Comunicacion Institucional=>70% (Dentro de ésta estan incluidas las
anteriores)

e La Comunicacién Relacional> 25%
a) con los medios de informacion 40%
b) con los clientes 40%
c) con las Instituciones 15%
d) con los organismos sociales, como asociaciones de consumidores
y usuarios 0%
€) con los actores internos 5%

e La supervision de las comunicaciones—> 5%

- De las siguientes areas cuales dependen del Departamento de Comunicacién en
su empresa (Marcar con una cruz las respuestas positivas):

e Comunicacién Corporativa ( x )

e Comunicacién Interna (x )

e Relacién con los medios de comunicacion ( x )
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e Relaciones institucionales ( )= No, lo lleva la Direccion General,
concretamente la Decana

e Comunicacién de Marketing (x )

e Identidad Corporativa (x )

e Reputacion Corporativa ( x)

e Patrocinio y Mecenazgo ( x)

e Comunicacion de Crisis ( x )

e Relacion con la comunidad geografica ( x )

e Comunicacién medioambiental ()

e Relaciones con el gobierno ( )

e Investigacion de mercados ( x )

e Relaciones con los inversores ( )

e Fundraising ( )

1. Gestion
La Direccion de Comunicacion, participa en la elaboracion del Plan
Estratégico de la Compaiia.

Te explico, no es lo mismo, y esto en la ADC lo tenemos muy claro. No hay que
confundir lo que es un Departamento de Comunicacién, con lo que es un gabinete
de prensa. Entonces, nosotros tenemos un Departamento de Comunicacion con los
medios, pero el Departamento de Comunicacion es mucho mas amplio. Si eso no se
tiene claro, muchas veces se confunde y se llama Director de Comunicacién a la
persona que se encarga de enviar alguna nota de prensa, y tal...Existen muchas
empresas, en las que esto es asi, pero la tendencia es a lo que te estoy comentando
ahora. Que dentro del Departamento de Comunicacion haya un periodista que se
encarga de la relacion con los medios, pero que el departamento esté formado por

mucho mas.

-Siempre 0 en ocasiones.
- En el ambito general o s6lo como asesor de comunicacion especificamente.
- Incluye este plan las actividades de comunicacion—->Si

Como planifican la gestion de la comunicacion:

En nuestro caso, el Manual de Gestion Corporativa y el Plan de Marketing
podriamos decir que estan fusilados. Todo lo que es el area corporativa, que es el
area marketing, depende del Departamento de Marketing y recoge, planificacién
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publicitaria, todos los soportes graficos que se necesitan, todo tipo de productos que
necesitan los diferentes departamentos, digamos todo lo que rodea a la imagen de la

marca.

En Plan Estratégico de Comunicacién seria el que esta por encima del de marketing
que es parte, de éste, el general de comunicacién. Por decirlo de alguna manera, yo
presente hace 3 anos un Plan de Comunicacién que incluye, dentro de las diferentes
areas, un Plan de Marketing.

Entonces, qué incluye el Plan Estratégico de Comunicacién, bueno primero, de
alguna manera, y ésta es la diferencia, porque la Direccion de Comunicacion, a
diferencia de lo que mucha gente piensa tiene una funcién importante en el ambito
de la gestion.

Yo llegué aqui a finales de 2005, y como Director de Comunicacion tuve la
obligacion, porque es obligacién de cualquier Director de Comunicacién, hacer un
andlisis de los recursos propios, es una labor previa de gestién. Y para ello es
necesario tener una experiencia previa en lo que es trato con proveedores, etc etc.

Por decirlo de alguna manera, el Plan de Comunicacién abarca la gestion
econdmica, el andlisis de los diferentes canales de comunicacion, recursos propios,

necesidades.

Después se pasa a marcar una serie de objetivos y unas estrategias de cara a

cumplir esos objetivos.

Por ejemplo, en el area corporativa teniamos unos objetivos muy claros como por
ejemplo potenciar la imagen de marca, de Institucién, de orgullo de pertenencia y en
la relaciéon con los medios, pues lo mismo, es ser un referente de cara a los medios,
convertirnos en la fuente a la que recurran cuando necesiten algun tipo de

informacién juridica. Hemos pasado de 500 peticiones a 900...

Entonces el Plan de Comunicacién incluye aspectos tanto cuantitativos como

cualitativos, también incluye planificacién de medios, etc etc..

Por lo tanto, podemos decir que es solo un producto que lo abarca y lo recoge todo.

- Manual de Identidad Corporativa
Tiene> Si
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Qué recoge
- Plan Estratégico de Comunicacion.
Tiene->Si (Es el que aglutina a todo lo demas)
Qué recoge
- Plan de Marketing.
Tiene
Qué recoge

- Plan de Comunicacion Interna.

Tiene> Es el punto del Plan Estratégico de Comunicaciéon que trata los
objetivos, estrategias y demas del subdepartamento de Comunicacion Interna.

Qué recoge
- Plan de RRPP

Tiene qué recoge
- Gestionan especificamente la comunicacién de la alta Direccion de la empresa—>Si
- Duracién de cada planificacion> 4 anos. Va por mandato. Esta vinculado a
procesos electorales.
- Lo tienen por escrito> Si
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CUESTIONARIO/ ENTREVISTA A: DIRCOM BODEGAS TORRES

TORRE

3E

Empresa: Torres

Nombre del responsable de comunicacion o
DirCom:

Albert Puig Pascual (14 anos trabajando para
Torres, 10 como DirCom de Torres)

Lugar de la entrevista: Miquel Torres i Carbd, 6
Vilafranca del Penedés, Barcelona

Fecha: 01/04/2009

1. Definicion del DirCom:
-Como definiria a este perfil profesional

El DirCom es un hombre del renacimiento. Un hombre que tiene que saber de todo y
si la definicion de periodista es la persona que tiene un océano de conocimientos de
un solo dedo de profundidad, pues entonces delante debe de tener a una persona
que sea multidisciplinar y que module y decline bien los valores de la compania.

- Qué denominacién tiene en su organizacion el/la ejecutivo responsable del mismo:

PR and Communication Manager

-Qué funciones desempena el DirCom: Se podria estar una hora hablando de
funciones. Desde organizar y dirigir el gabinete de prensa de la compania, en mi
caso, también existe una comunidad de consumidores, todo lo que es comunicacién
de cara al consumidor final también pasa por mis manos y las de mi equipo.
También la creacion de revistas de empresa, comunicacion de éstas, el boletin de la
empresa, todo lo que sea comunicacion corporativa, temas institucionales, incluso
hasta lobbying, hacer presién o de hacer sentir la voz de un sector en segun qué tipo
de foros.
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En nuestro caso como es vino, hay un tipo de comunicacion expertise que también
hace un tipo de comunicacion, digamos, muy de experiencia, con mucha sabiduria

del tema.

Por otro lado, también estd el tema de Responsabilidad Social Corporativa, la

fundacién Torres y su comunicacion.

Y ayudar en lo que se pueda. Los Directores de Comunicacion en general tienen
también la obligaciéon de la comunicacion interna. En nuestro caso, al ser una
empresa familiar, la familia estd metida en la gestion de la empresa, es algo que
recae mucho sobre los miembros de la familia, pero también nos encargamos de,
por un lado asesorar, y por otro organizar los grandes eventos de Comunicacion

Interna, como temas de navidad, resultados, pues también me toca.

También relaciones con las agencias externas, porque Torres es una empresa que
exporta a mas de 140 paises, y agencias de comunicacién y RR.PP tenemos en
paises como Inglaterra, Irlanda, Alemania, EE.UU,..Bueno, sobre todo en estos 4,
porque en el resto confio mucho en los distribuidores. Pero, si que tenemos desde
Comunicacion que irlas a buscar, hacer la seleccién, etc...

FUNCIONES
-Ordenar importancia segun su criterio
e (7) Definir la imagen-> Depende de la familia y del Departamento de
Marketing, que a su vez esta dirigido por un miembro de ésta.
e (3) Disenar el Plan Estratégico de Comunicacién
e (1) Ejercer de portavoz Institucional
e (2) Hacer ejecutar el Plan Estratégico de Comunicacion
e (6) Implicar a los diferentes departamentos de la empresa—> Sale de manera
natural
e (4) Debe ejercer como “guardian” de la imagen de la empresa

e (5) Debe ejercer de “abogado” del publico en el interior de la empresa

CAPACIDADES DEL DIRCOM (Valorar con una puntuaciéon del 1 al 5, segun

importancia)

-Persona Positiva (4 )
-Persona Receptiva ( 5)
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-Capacidad de analisis ( 5)

-Buen estratega (4 )

-Imaginacién y creatividad ( 4 )

-Empatia (5)

-Habilidades sociales ( 5)

-Curiosidad ( 4)

-Capacidad de reconocer errores ( 5)
-Sinceridad (5)

-Capacidad de Escuchar (5)

-Buena retérica (4 )

-Capacidad de relacién (4)

-Poder Argumentativo ( 4)

-Poder de conviccion ( 2 )= Hoy en dia ya no se convence
-Fuerte personalidad (5)

-Humildad (5)

-Capacidad de Reciclaje (4)

-Persona Polivalente (5)

-Conocimiento de Idiomas (5 ) -6

-Conocimiento de Herramientas Informaticas ( 3)

-Hacia donde cree que evoluciona el papel de DirCom:

Yo creo que en una...muchas empresas hoy en dia no tienen Director de
Comunicacién, comunican a través de su Departamento de Marketing, o de un
gabinete externo, o una agencia, o incluso puede llegar a comunicar internamente a

través del Departamento de Recursos Humanos.

Pero, yo creo que esta crisis va a reposicionar al DirCom, que es una figura
relativamente incipiente. En las grandes empresas no, pero en las medianas o de
ambito mas doméstico va a ser una figura clave y mas en esta crisis. Me da la
sensacion de que como esta crisis, es también una crisis de valores, es decir, ya no
vale todo, y por ejemplo, todas esas inmobiliarias que no tenian ningun tipo de valor,
ya no van a volver. Las empresas que tengan a alguien que transmita valores, que
decline y que sepa llevar la camiseta de los valores de la compafia, sera una figura
en alza. Yo creo que después de esta crisis vamos a salir reforzados.
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-El DirCom 3.0 ¢ Utilizacion de las nuevas tecnologias en su organizacion?

Es muy importante. En esto yo creo que tenemos los deberes hechos. Somos una
empresa en este sentido bastante avanzada. Hay que tener en cuenta que somos
una empresa del sector primario, nos ganamos la vida de la tierra, hay que cultivar,
elaborar y después hay que vender. Es un proceso bastante largo. El ciclo es muy
largo. Y con todo el tema de las nuevas tecnologias, yo creo que tenemos un
departamento de sistemas informaticos muy, muy bueno. Y trabajamos con una
intranet...que aunque suena bastante evidente, de hecho los bancos hace afos que
trabajan con ello, nosotros también. No fuimos los primeros, pero si muy avanzados.
También, tenemos como es logico distintas paginas web, trabajamos con el SAP, el
sistema de informacién integrada,...Yo creo que la empresa le da importancia y

nosotros nos aprovechamos de ello.

2. Estructura de la gestiéon de la comunicacion

-Modelo de Gestion de la Comunicacién en su organizacién:
¢ Modelo de Marketing o Comercial
e Modelo de Comunicacion Integral

¢ Modelo de Comunicacion Corporativa o Institucional

Yo creo que estamos a medio camino entre estos dos modelos, es mas, te diré que,
todo lo que es comunicacion de producto, en este caso de vino, brandy, etc, etc,
sigue un Modelo de Marketing, yo me pongo al servicio de los Departamentos de
Marketing. Ellos me dicen qué quieren contar y yo digo como, cuando y dénde lo

tienen que contar, de alguna manera.

Y en el tema mucho mas institucionales, mucho mas corporativos, como es la
imagen de la familia, el tema del cambio climatico, el tema de la RSC, si que sigue
un Modelo de Comunicacién Corporativa.

-Posicion en el organigrama: En esta casa el organigrama es bastante plano. Es
decir, hay ejecutivos, jefes de departamento, directores, tres gerentes y el
Presidente de la compania. Entonces, esta al mismo nivel que el resto de
departamentos, pero con esa relacién directa que tenemos, muchas veces nos la
saltamos. Por ejemplo, la revista de empresa, quien hace de editor es el Presidente,
es él quien hace la editorial, quiere ver lo que hay, etc, etc...entonces es un trabajo
de la chica que lleva la direccién de esta revista pues se sienta con él. Es poco
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habitual, pero es cierto que la relacion en este caso es muy directa, por el tema que
ya te he comentado, la implicacién de la familia.

-Relacién con la direccién de la empresa: Total

- Con quién reporta: Dependo del Gerente Comercial y de Marketing de la casa.
Pero la realidad es que, en el dia a dia, la lucha es con el Presidente de la
Compania. Hay bastante independencia, y el reporte es con el Gerente, pero
siempre con el Presidente delante. Es a tres bandas.

- Cuantas personas trabajan a su cargo: 16

- Cuantas personas se dedican a cada especialidad de comunicaciéon y cémo se
organizan jerarquicamente:

Dentro del departamento hay una serie de instalaciones que son los centros
culturales del vino, que hay en Barcelona, Valencia, Madrid, Palma de Mallorca y
Santa Cruz de Tenerife. En todos estos sitios hay una persona de administracién, e
intentamos que haya un endlogo, que hace esta comunicacion expertise. Después
hay, un par de personas que llevan el gabinete de prensa, una mas especializada en
lo que es comunicacién corporativa, muy centrada en el mercado doméstico y otra
mas centrada en el tema de RSC y los mercados exteriores. Después hay una serie
de personas que llevan las cuentas de comunicacion. Es decir, pues hay una
persona que lleva la cuenta de comunicacion de Jean Leon, otra lleva la de los
importados, otra lleva todo el corporativo. Son como tres patas, la parte de gabinete
de prensa, la parte de comunicacion expertise y la parte mas institucional y las

cuentas de comunicacion de las distintas marcas.

- Qué criterios siguen para su contratacion:

Uf, esto es una loteria. Me da la sensacién de que es alguien con mucho talento, con
capacidad de aprendizaje, alguien con alguna habilidad especial, con algun talento.
Porque como ya te he comentado, el equipo de comunicacién tiene que ser
multidisciplinar. Yo necesito, por ejemplo, alguien que hable aleman y tenemos una
persona que habla aleman, alguien en el equipo que sea muy bueno escribiendo y
tenemos a esa persona. Alguien que demuestre talento y una cierta inquietud por
comunicar y que no tenga miedo de irse a dormir tarde.
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- Qué formacién valoran imprescindible para desempefiar correctamente estas
funciones: Depende

-Perfil del profesional en su empresa: ¢ Estudios? ;Master? ; Postgrado?:

Mi perfil es raro. Yo soy bioquimico, licenciado en Bioquimica, Master de Enologia y
Viticultura y después hice el Master de ESADE de la Direccién Estratégica de la
Comunicacién, es decir, yo llego a la comunicacion a base de bofetadas. Por
habilidades.

Sé que la perfeccion seria venir de una carrera como Periodismo o Publicidad, pero
al final, lo que se necesita es alguien que sepa “leer”, que sea capaz de entender las
situaciones, entender un poco de todo, saber del producto que llevas, hay que saber
un poco de finanzas, idiomas,...
-Califica del 1 al 5:

e Grado de Independencia del DirCom (4)

e Poder de decisién del DirCom (Dia a Dia—> 5) (Decisiones estratégicas—>3)

e Grado de horizontalidad en la empresa: Tipico en empresas familiares,

quieren estar muy cerca de todos los trabajadores.

-Valorar segun importancia en su organizacién: (de 1 al 5)
Relaciones con:

Medios de Comunicacion

(5)
(4 ) Instituciones Publicas
e (2)Clientes o Asociados
(4) Sociedad
e (2) Asociaciones de Consumidores
(5) Presidencia
(5) Consejo de Administracion
(5 ) Departamentos de la empresa (Resto de Empleados)
(4)

Subcontratados y proveedores (Trabajadores de la uva)

-Porcentaje de su trabajo dirigido a: Pondria un 33'333...pero bueno...
e La Comunicacién Institucional: 45%
e La Comunicacién Relacional: 45%
a) con los medios de informacién: 50%
b) con los clientes: 5%
c) con las Instituciones: 35%
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d) con los organismos sociales, como asociaciones de consumidores
y usuarios: 5%
e) con los actores internos: 5%

e La supervision de las comunicaciones: 10%

- De las siguientes areas cudles dependen del Departamento de
Comunicacién en su empresa (Marcar con una cruz las respuestas

positivas):

e Comunicacién Corporativa ( x )

e Comunicacién Interna () Relativamente

e Relacion con los medios de comunicacién ( x )
e Relaciones institucionales ( x ) Se encarga mas la familia
e Comunicacién de Marketing ( )

e Identidad Corporativa ( )

e Reputacion Corporativa ( x )

e Patrocinio y Mecenazgo ( x)

e Comunicacion de Crisis ( x)

e Relacion con la comunidad geografica ( x )

e Comunicacién medioambiental ( x )

e Relaciones con el gobierno (x ) E

e Investigacién de mercados ( )

e Relaciones con los inversores ( )

e Fundraising ( )

3. Gestion
La Direccion de Comunicacion, participa en la elaboracion del Plan
Estratégico de la Compaiia.

-Siempre o en ocasiones. No estamos en las grandes decisiones, se nos consulta
mucho, pero no estamos en ellas.
- En el ambito general o s6lo como asesor de comunicacion especificamente.

- Incluye este plan las actividades de comunicacién—> Si
Como planifican la gestion de la comunicacion:

- Manual de Identidad Corporativa-> Si
Tiene
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Qué recoge
- Plan Estratégico de Comunicacién—> No. Porque a mi me gusta mas identificarlo
con el Plan de Marketing. Antiguamente habia un Plan de Comunicacién y un Plan
de Marketing. Pero, llegd un momento en el que yo mismo maté el Plan de
Comunicacion. ¢Por qué? Porque las prioridades de la empresa, ya estan recogidas
en el Plan de Marketing. Entonces, gastdbamos mucho tiempo haciéndolo, para
después tenerlo que fundir nuevamente con el Plan de Marketing, que hay que
cumplirlo por narices. Entonces lo que hacemos es la interpretacion en
comunicacién del Plan de Marketing.

Tiene

Qué recoge
- Plan de Marketing—> Si

Tiene

Qué recoge
- Plan de Comunicacion Interna.

Tiene

Qué recoge
- Plan de RRPP. Manual de Crisis> Si

Tiene
- Gestionan especificamente la comunicacién de la alta direccién de la empresa—>
Actividades de Coaching pero no formaciéon de portavoces. Pactamos antes de
hacer la comunicacién, qué vamos a decir, como lo vamos a decir,...aquello de

usted va a hacer de poli bueno y usted de poli malo.

- Duracién de cada planificacién: Anual

- Lo tienen por escrito: Si >Los de marketing trabajan con un guidelines. Piensa que
exportamos a 140 paises y es muy dificil hacer micromarketing. Hay unas lineas
generales y a partir de aqui hay planes especificos de cada producto.

El marketing guidelines si que es anual.

Y después ya a nivel comercial de Trade marketing si que se hacen planes
trimestrales. Pero en esto ya no participa el Departamento de Comunicacion.

En cuanto al tema de publicidad, la estratégica, la publicidad de estar apoyando
desde los medios de comunicacion, de “oye tranquilo, estamos contigo” esta si que

se hace directamente desde nuestro departamento.

La publicidad de producto, los spots, las cufas de radio, 0 un anuncio en prensa
generalista es de marketing y es a través de agencia. El Plan de Medios ultimo lo
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veo yo, pero se hace desde Marketing, ellos dicen: vamos a tener tantos impactos
en tantos medios. Este trabajo lo hacen los de Marketing que son muy buenos
haciendo esto.

La parte de publicidad en presa loca y comarcal, donde tenemos instalaciones,

publicidad en prensa amiga, en prensa especializada,...esta se hace directamente y
se hace desde el gabinete de prensa.
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CUESTIONARIO/ ENTREVISTA A: DIRCOM CATALANA
OCCIDENTE

Empresa: Catalana Occidente

Nombre del responsable de comunicacion
o DirCom:

Manel Farré | Gibert

Lugar de la entrevista: Avgda. Alcalde
Barnils, 63, Sant Cugat del Vallés

Fecha: 08/04/2009

1. Definicion del DirCom.

-Cémo definiria a este perfil profesional:

En teoria, es la persona que se ocupa de velar porque la imagen de la compafia
tenga unas caracteristicas concretas y que la marca se nutra de una serie de
activos, que definan la compafhia de un modo positivo delante del publico.

- Qué denominacion tiene en su organizacion el/la ejecutivo responsable del mismo:

Director de Comunicacion

-Qué funciones desempena el DirCom:

De las que me tocan a mi, bueno yo supongo que el tema de comunicacion
especialmente varian de una compania a otra, incluso dentro de las companias de
seguros, porque tengo amigos que tienen mi mismo cargo y que llevan areas un

poco diferentes, pero todos llevamos algunas areas en comun.

El DirCom en este caso lleva el area de imagen corporativa, como se utiliza el
logotipo, la imagen de la compafia en cualquier sucursal, como se utiliza a nivel
grafico todo el tema de publicaciones, como la newsletter, la revista de empresa.

Luego toda la parte del area on-line, todo el uso de las webs a nivel de imagen, con

todas las webs del grupo, que estd compuesto por varias empresas. Ademas, hay
una web que las aglutina todas e incluso la infranet es una de las areas que también
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controlamos desde aqui en cuanto a lo que comunica y a los contenidos, y la parte
grafica, por supuesto.

Después, en mi caso tendriamos también la parte de Comunicacién Financiera. Digo
en mi caso, porque esto depende de si cotizas en bolsa 0 no y en el caso de
Catalana cotizamos, con lo cual, hay un colectivo que es el de analistas e inversores
que necesita recibir una serie de informacion y también has de venderle la
compania de un modo determinado y esto es a lo que llamamos Comunicacién

Financiera que llevamos a caballo con la gente de control, de gestion financiera.

Luego estaria la parte de relaciones publicas y publicidad que lo tenemos bastante
dividido. Las relaciones publicas entendidas no sélo como participacion en ferias
sectoriales, sino sobre todo la parte de prensa, que para nosotros es muy
importante. La parte de gestion con los periodistas, las ruedas de prensa que
organizamos, las presentaciones en la bolsa que ligamos luego a una rueda de
prensa. También, el seguimiento y los clippings que lo llevamos desde la parte de
prensa.

Y la parte pura y dura de publicidad, todos los spots de television, la planificacién de
la campana, el briefing a la agencia, y luego todo el uso que se hace de la imagen a
nivel de todos los medios.

Basicamente, estas serian las areas. RR.PP y Publicidad, Comunicacion
Corporativa, Comunicacién Financiera y Comunicacion On-line. También llevamos

una parte de Comunicacion Interna, que se lleva un poco a caballo con RR.HH.

FUNCIONES

-Ordenar importancia segun su criterio
J ) Definir la imagen

[ ]

Disenar el Plan Estratégico de Comunicacion

Ejercer de portavoz Institucional

Implicar a los diferentes departamentos de la empresa

(1
(2)
(6)
e (3) Hacer ejecutar el Plan Estratégico de Comunicacion
(4)
(5) Debe ejercer como “guardian” de la imagen de la empresa
(7)

Debe ejercer de “abogado” del publico en el interior de la empresa

108



CAPACIDADES DEL DIRCOM (Valorar con una puntuacion del 1 al 5, segun

importancia)

-Persona Positiva ( 4)

-Persona Receptiva (5)

-Capacidad de analisis ( 5)

-Buen estratega (4 )

-Imaginacién y creatividad ( 4 )

-Empatia (4)

-Habilidades sociales ( 3)

-Curiosidad (5)

-Capacidad de reconocer errores ( 4 )

-Sinceridad ( 4)

-Capacidad de Escuchar (5)

-Buena retoérica (4 )

-Capacidad de relacién ( 4)

-Poder Argumentativo ( 3)

-Poder de conviccién ( 3)

-Fuerte personalidad (4)

-Humildad ( 4)

-Capacidad de Reciclaje (5)

-Persona Polivalente (5)

-Conocimiento de Idiomas ( 4)

-Conocimiento de Herramientas Informaticas (3) Esto es mas importante que lo
conozca la gente que trabaja contigo que tl. Pero es relevante, porque cuando
encargas cosas tampoco sabes ni que te estan dando ni como interpretarlo, luego
tampoco eres consciente, que eso es un fallo que pasa mucho, de lo que estas
pidiendo, si lleva mucho trabajo o lleva poco. A veces pides la luna y no eres
consciente de ello y esto si sabes de lo que hablas pues no pasa.

-Hacia donde cree que evoluciona el papel de DirCom: Yo creo que la tendencia,
y hablo por lo que yo veo, no sélo aqui sino fuera, es que comunicacién se vea como
un arma corporativa y por lo tanto, su peso especifico no sea tan orientado al
marketing, sino mas al ambito corporativo. Tu estds construyendo imagen de grupo
o de compaiia y por lo tanto no sélo estas vendiendo productos en concreto, sino
que estas vendiendo la empresa con todo lo que implica, es decir, que es una
responsabilidad el meter la pata en esto quiere decir que te puedes cargar la

compania. Por lo tanto, tiene un valor corporativo que estratégicamente cada vez va
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a mas. Y por lo tanto, deberia tener cada vez mas peso especifico en las

organizaciones, €so es como yo lo veo.

-El DirCom 3.0 ¢Utilizacion de las nuevas tecnologias en su organizacion?:

Yo creo que cada vez se utilizan mas las nuevas tecnologias y ademas esto esta
pegando un salto brutal. A todos los niveles, desde la planificacion de las campanfas
publicitarias, ahora ya no tienes so6lo presente los medios tradicionales como la tele
o la radio, ahora ya tienes presente si hago marketing viral, o si voy a colgar mi
video en el YouTube, o lo voy a poner en blogs, o qué cosas de este tipo voy a
hacer. Yo creo que la tecnologia, no sélo no la podemos obviar, sino que hoy por
hoy es el principal reto al que nos enfrentamos, en temas de comunicacion para los

préximos anos.

Ahora mismo, nosotros estamos experimentando con ello. Por ejemplo ahora tango
encima de la mesa una propuesta para un proyecto de marketing viral que iria de la
mano con la campana convencional que estamos montando, lo que pasa es que
seguramente lo utilizaremos para la segunda oleada, no para la primera, por un
tema de presupuesto. Hemos empezado a hacer otras cosas, como son temas de
posicionamiento en buscadores, mas de optimizar la presencia de la web en
blogs...todos estos temas, los hemos empezado a hacer, pero hace relativamente
poco. También temas de CRM, pero el paso mas alla es apostar por la publicidad no
convencional e internet, que de hecho es el Unico medio que sigue creciendo en

época de crisis.

Ahora mismo y relacionado con la crisis, hay una cosa a nuestro favor, con el tema
de las teles, porque estan bajando precios, se puede posicionar mucho mejor,
conseguir muchos mas GRP’s, jugar mucho mas con el tema de television y también
con prensa, revistas, radios,..En el caso de internet, todavia ahora podemos decir
que es un medio barato, porque esta creciendo. Y sélo puede crecer, de hecho lo

hace exponencialmente.

2. Estructura de la gestion de la comunicacion

-Modelo de Gestidn de la Comunicacion en su organizacion:
¢ Modelo de Marketing o Comercial
e Modelo de Comunicacion Integral

¢ Modelo de Comunicacion Corporativa o Institucional
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Estamos a caballo entre el primero y el tercero y el sitio en el que estamos es un
ejemplo de esta posicién hibrida, porque yo tengo dos despachos, uno como
Director de Comunicacién y otro como Director de la Fundacion Jesus Serra, que es
el estandarte del tema de Responsabilidad Social Corporativa en el grupo. Hacemos
proyectos y tal, y entonces claro, éste es un tema 100% corporativo. Entonces claro,
aqui dependo del Presidente, pero no del grupo, sino de la Fundacion, que es otra
persona. Son dos cosas que se llevan paralelas, pero lo corporativo va mucho mas
alla de lo que vende un agente. Este es el gran problema de las organizaciones de
comunicacién en las empresas grandes, que tradicionalmente se utilizaba el
marketing, pero con el cambio del mercado, que ha ido evolucionando, nos hemos
dado cuanta de que lo importante no es vender mucho, sino que la gente sepa quién
eres, qué haces, que lo haces muy bien, todo esto pasa a ser tanto o mas
importante, porque hay empresas que pueden vender poco o ser mediocres, pero
saben venderse muy bien y es eso lo que las posiciona en el mercado.

Entonces, con todo este cambio cultural que hay la comunicacién est4 un poco
dividida en cada sitio.

-Posicién en el organigrama

-Relacién con la direccién de la empresa.

- Con quién reporta. Con el Director Comercial para la parte de Marketing, todo lo
relacionado con producto, con la utilizaciéon de la marca para vender.

La otra parte que llevamos lo corporativo y demas

- Cuéntas personas trabajan a su cargo: Somos tres y yo.

- Cuantas personas se dedican a cada especialidad de comunicaciéon y como se
organizan jerarquicamente: Esta dividido segun las areas que te he comentado ante,
y luego hay otra persona que también la voy a contar, porque se dedica

exclusivamente al tema on-line.
Entonces tenemos por un lado esta persona, otra que lleva temas de imagen

corporativa y una parte de publicidad. Hay otra persona para la Comunicacién
Financiera y el area de prensa.
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- Qué criterios siguen para su contratacion.

- Qué formacién valoran imprescindible para desempefiar correctamente estas
funciones: El que lleva el tema on-line es informatico, la persona que lleva el tema
de imagen corporativa hizo Relaciones Publicas y Publicidad y se especializé en el
tema grafico. La de Comunicacién Financiera es licenciada en  Marketing
Internacional, que lo hizo en EE.UU. Luego hay otra persona que ha estudiando
también RR.PP

-Perfil del profesional en su empresa: ¢ Estudios? ;Master? ;Postgrado? Yo estudié
Derecho, que en principio no tiene nada que ver con la Direccion de Comunicacion.
Llevo trabajando aqui como unos 13 afios.

-Califica del 1 al 5:
e Grado de Independencia del DirCom (5)
e Poder de decisién del DirCom (4)

e Grado de horizontalidad en la empresa (jerarquia) (5)

-Ordenar por importancia en su organizacion:
Relaciones con:
e (5) Medios de Comunicacién
e (3) Instituciones Publicas
e (3) Clientes o Asociados
e (5) Sociedad
( 3 ) Asociaciones de Consumidores
(5) Presidencia
(4 ) Consejo de Administracion
( 5 ) Departamentos de la empresa (Resto de Empleados)>
Existencia de un Comité de Comunicacion
e (5) Subcontratados y proveedores. (En mi caso en vital.
Porque somos muy poca gente para llevar cosas muy
diferentes, asi que hay mucho de lo que hacemos que lo
tenemos subcontratado. Si no lo llevas asi es imposible. El
contacto, por tanto, con ellos es muy intenso. Con la agencia
de publicidad, con la de medios, con la de comunicacién, con

la prensa.
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Tenemos agencia de comunicacién y yo creo que es muy importante que exista en
las organizaciones porque filtran, porque te ayudan a orientarte mucho mejor dentro
del colectivo de periodistas, que es un colectivo un tanto especial. Y entonces ayuda
mucho a que la relacién con ellos sea mas fluida. También ayuda a enfocar las notas
que hacemos sobre cosas muy dispares. Y ellos con sus bases de datos y sus
tentaculos, pues pueden llegar a colocar muy bien las notas de prensa donde a ti te
conviene. Y luego esta el tema del rastreo y de los clippings que tienen mecanismos
mucho mas potentes y que te ayudan a localizar donde sale tu nombre tanto para lo

bueno como para lo malo, y esto te ayuda a reaccionar.

-Porcentaje de su trabajo dirigido a:

e La Comunicacién Institucional> 15%

e La Comunicacién Relacional:=> 50%
a) con los medios de informacién-> 35%
b) con los clientes>5%
c) con las Instituciones>25%
d) con los organismos sociales, como asociaciones de consumidores
y usuarios>10%
e) con los actores internos> 25%

e La supervision de las comunicaciones—> 35%

- De las siguientes areas cuales dependen del Departamento de Comunicacién en
su empresa (Marcar con una cruz las respuestas positivas):

e Comunicacién Corporativa ( X)

e Comunicacién Interna ()

e Relacion con los medios de comunicacién ( X)

e Relaciones institucionales ( X )

e Comunicacién de marketing ( X))

e Identidad Corporativa ( X)

e Reputacién corporativa ( X )

e Patrocinio y mecenazgo ( X)

e Comunicacién de Crisis ( X)

e Relacion con la comunidad geografica ( X)

e Comunicacién medioambiental ()

e Relaciones con el gobierno ( X)

e Investigacion de mercados ( ) Subcontratado

e Relaciones con los inversores ( X ) Control
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e Fundraising (x )

3. Gestion
La Direccion de Comunicacion, participa en la elaboracion del Plan
Estratégico de la Compaiia.

-Siempre o0 en ocasiones.
- En el ambito general o s6lo como asesor de comunicacion especificamente.

- Incluye este plan las actividades de comunicacion? Las mas importantes

Como planifican la gestion de la comunicacién:

- Manual de Identidad Corporativa—> Si
Tiene
Qué recoge

- Plan Estratégico de Comunicacién—> Si
Tiene
Qué recoge

- Plan de Marketing—> Si (La compania)
Tiene
Qué recoge

- Plan de Comunicacion Interna-> No
Tiene
Qué recoge

- Plan de RRPP (Manual de Crisis)>Si
Tiene qué recoge

- Gestionan especificamente la comunicacién de la alta Direccion de la empresa—>
Se hacen formaciones de portavoces subcontratadas.

- Duracién de cada planificacién—> Anual/Publicidad bianual/Andlisis del estado de la

comunicacién mensual.
- Lo tienen por escrito> Si

Hacemos evaluaciones periédicas, es decir, mensualmente se hace un analisis de

como esta yendo, sobre todo con los temas més medibles, temas de prensa y tal.
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Luego tenemos otros métodos de medicion, varias veces al afio se hace trakings de
marca a través de diferentes entidades, normalmente se utilizan dos, una que es del
sector seguros y otra totalmente independiente para ver como esta funcionando la
imagen de marca, como va el recuerdo publicitario, etc...Y eso nos sirve también

para ir enfocando nuestras acciones,
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CUESTIONARIO/ ENTREVISTA A: DIRCOM INSTITUT BARCELONA ESPORTS

:ﬁ- Ajuntament de Barcelona

Institut Barcelona Esports

Empresa: Institut Barcelona Esports (Ayuntamiento de Barcelona)

Nombre del responsable de comunicacion o DirCom: Lola Calvo i Pousa
Lugar de la entrevista: Av. De I'Estadi, 40. Barcelona

Fecha: 31/03/2009

1. Definicion del DirCom.

-Como definiria a este perfil profesional:

Un Director de Comunicacién es la persona encargada de establecer, dirigir y
ejecutar las estrategias de comunicacién del sitio o de la empresa donde esté.
Entonces, un Director de Comunicacién, para mi, seria una persona con un perfil
profesional basado en una formaciéon académica como Publicidad, Periodismo o
similares y evidentemente con una experiencia profesional basada en este sector.
Capaz de dirigir equipos y capaz de liderar, pues todas las caracteristicas que se
supone que deberia tener un director sea de lo que sea. Tiene que tener una serie
de caracteristicas que son comunes a todos.

Si que es cierto, que para el tema de los Directores de Comunicacion, pues bueno,
todo el mundo puede entender de comunicacién, y a partir de ahi se establece como
una especie de cajén de sastre en el que cualquier persona con una carrera
universitaria superior, tipo Econémicas, ADE o similares puede ejercer este cargo.

De hecho, hay muchas personas con carreras de Economia basadas sobre todo en
la orientacion de Marketing y lo pondrian hacer.

Pero vaya, yo como mucho admitiria esta faceta, lo demas yo creo que como todo
en la vida, todo el mundo puede hacer de todo, pero ya no seria lo mismo. Excepto
en dos o tres profesiones como médico o abogado, partimos de la base en la que
todos podemos aprender de todo, pero yo para mi, lo ideal seria lo otro.
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- Qué denominacién tiene en su organizacion el/la ejecutivo responsable del mismo:

Direccion de Comunicacién y Prensa

-Qué funciones desempena el DirCom

FUNCIONES

-Ordenar importancia segun su criterio
e (7)) Definir la imagen
[ ]

Disenar el Plan Estratégico de Comunicacién
Ejercer de portavoz Institucional

Hacer ejecutar el Plan Estratégico de Comunicacion

)
4)
2)
5) Implicar a los diferentes departamentos de la empresa
3 ) Debe ejercer como “guardian” de la imagen de la empresa
6)

Debe ejercer de “abogado” del publico en el interior de la empresa

CAPACIDADES DEL DIRCOM (Valorar con una puntuaciéon del 1 al 5, segun

importancia)

-Persona Positiva ( 3)
-Persona Receptiva ( 4)
-Capacidad de analisis ( 4)
-Buen estratega ( 3)
-Imaginacién y creatividad ( 4 )
-Empatia (3,5)

-Habilidades sociales ( 4)
-Curiosidad (2)

-Capacidad de reconocer errores ( 4)
-Sinceridad ( 4)

-Capacidad de Escuchar (4)
-Buena retérica ( 3)
-Capacidad de relacién ( 3,5)
-Poder Argumentativo ( 4)
-Poder de conviccion (4)
-Fuerte personalidad (2)
-Humildad ( 3)

-Capacidad de Reciclaje (4 )
-Persona Polivalente (4)
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-Conocimiento de Idiomas ( 3)
-Conocimiento de Herramientas Informaticas ( 3 )

-Hacia dénde cree que evoluciona el papel de DirCom:

Yo creo que el Departamento de Comunicacién no tiene que aglutinar personas ni
departamentos, creo que tiene que hacer es trabajar en red. Crear redes de trabajo.
Tener un Departamento de Comunicacion y a partir de ahi trabajar en red que es lo
que hacemos aqui.

-EI DirCom 3.0 ¢ Utilizacién de las nuevas tecnologias en su organizacion?:

Por el perfil de la organizacién, al ser una Administracion Publica se tienen
limitaciones en este sentido. Porque, poner al dia todo el tema informatico es muy
complicado, requiere toda una serie de cosas que en una empresa privada seria
mucho mas facil hacer. Si que es cierto, que dentro de lo que es la Administracion
Publica, el Ayuntamiento de Barcelona es bastante pionero. Por ejemplo la web esta

muy bien construida, tiene reconociendo incluso internacional.

Aqui, poco a poco se van introduciendo herramientas, por ejemplo en el caso de
aqui, de deportes, pues por ejemplo todas las inscripciones a carreras, el 90 %, se
hacen on-line, cosa que era impensable hasta hace no tantos afios. Puede parecer
poca cosa, como que esta muy superado, pero claro en relaciéon a los recursos de
los que disponemos, para nosotros es un salto cualitativo muy importante.

Y bueno, un poco lo que te comentaba, a nivel de trabajo interno y de poderte
conectar con los diferentes departamentos creando esta red, esta malla, a través de
una intranet la verdad es que va muy bien y en eso si que estamos mas o menos al
dia.

2. Estructura de la gestion de la comunicacion

-Modelo de Gestidn de la Comunicacion en su organizacion:
e Modelo de Marketing o Comercial
¢ Modelo de Comunicacion Integral

¢ Modelo de Comunicacion Corporativa o Institucional

Lo que si que es cierto, que a nivel del Ayuntamiento de Barcelona, la variable
marketing y la variable marca, entendida mas desde el punto de vista privado, si que
se trabaja. Si que se trata de anadir este valor a lo que es la Institucion. Es decir, no
sblo trabajamos en que salga el escudo del Ayuntamiento de Barcelona como
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Institucién sino que intentamos vender un producto desde estas coordenadas como
mas comerciales. Sin olvidar, de que esto es una Institucién no vendemos ni un
producto ni un servicio, aqui no hay ni animo lucrativo, pero si que la estrategia se
enfoca un poco desde ese punto de vista.

-Posicion en el organigrama:

Este departamento depende directamente de Gerencia. Esta integrado dentro de la
linea ejecutiva del Instituto. Tenemos la misma categoria que el Departamento de
Administracién o el de Obras. Estamos dentro de la estructura ejecutiva, aunque
evidentemente es un tipo de departamento que tiene también una funcién
asesoramiento y damos soporte en ese sentido.

-Relacion con la direccion de la empresa.
- Con quién reporta.
- Cuéntas personas trabajan a su cargo:

Cuatro técnicos y una administrativa.

Hay una persona especializada en temas de internet, que es quien lleva todo el tema
de web y que tiene perfil de periodista, es especializado en Periodismo. Luego tengo
3 personas que son técnicos polivalentes. Lo que pasa es que es un perfil, que un
poco basandose en sus habilidades personales o profesionales, pues cada uno esta
especializado en una parte. Uno me lleva la parte de campanas de publicidad, otra
persona lleva temas de prensa y otra hace todo el tema a nivel interno, un poco
cajén de sastre. Pero, cualquiera de las cuatro puede hacer cualquier cosa. Porque
un poco es lo que hemos intentado buscar.

- Cuantas personas se dedican a cada especialidad de comunicacién y cémo se

organizan jerarquicamente:

Hay un miembro del departamento que viene de periodismo, otra persona que tiene
la diplomatura de Magisterio y la licenciatura de Psicologia, otra que es licenciado en
Historia y la otra persona esta licenciada en Historia del Arte.

- Qué criterios siguen para su contratacion.

- Qué formacién valoran imprescindible para desempefar correctamente estas

funciones.
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-Perfil del profesional en su empresa: ¢ Estudios? ;Master? ;Postgrado?

-Califica del 1 al 5:

Grado de Independencia del DirCom (5)
Poder de decisién del DirCom (4)

Grado de horizontalidad en la empresa (jerarquia) (5)

-Ordenar por importancia en su organizacion: (del 1 al 5)

Relaciones con:

(4 ) Medios de Comunicacién

( 3) Instituciones Publicas

(5) Clientes o Asociados (Ciudadano)

(4) Sociedad

(4 ) Asociaciones de Consumidores (Asociaciones deportivo)
(3 ) Presidencia (Gerencia)

(2) Consejo de Administracion

(3,5 ) Departamentos de la empresa (Resto de Empleados)
(2)

Subcontratados y proveedores

-Porcentaje de su trabajo dirigido a:

La Comunicacion Institucional=> 40%

La Comunicacién Relacional:=> 50%

a) con los medios de informacién—>30%

b) con los clientes>30%

c)
)

con las instituciones>5%

d) con los organismos sociales, como asociaciones de consumidores

y usuarios>20%

€) con los actores internos>5%

La supervision de las comunicaciones~> 10%

- De las siguientes areas cuéles dependen del Departamento de Comunicacién en

su empresa (Marcar con una cruz las respuestas positivas):
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Comunicacién Corporativa ( x )

Comunicacion Interna ()

Relacion con los medios de comunicacién ( x )

Relaciones Institucionales ( x )

Comunicacién de Marketing ( x )

Identidad Corporativa ( x )

Reputacion Corporativa ( x )



e Patrocinio y Mecenazgo ( ) No los gestionamos pero si hay relacién con los
patrocinadores.

e Comunicacién de Crisis ( x )

e Relacion con la comunidad geografica ( )

e Comunicacién medioambiental ( )

e Relaciones con el gobierno ( x)

e Investigacion de mercados ( )

e Relaciones con los inversores ( )

e Fundraising ( )

3. Gestion
La Direccion de Comunicaciéon, participa en la elaboracién del Plan
Estratégico de la Compaiia.

-Siempre o0 en ocasiones.

- En el &mbito general o sélo como asesor de comunicacion especificamente.
Otra cosa es que como asesores y al ser un tema muy transversal, al final entras un
poco en todos los aspectos.

- Incluye este plan las actividades de comunicacién—> Si

Como planifican la gestion de la comunicacion:

- Manual de Identidad Corporativa-> Si
Tiene
Qué recoge
- Plan estratégico de Comunicaciéon - Si
Tiene
Qué recoge
- Plan de Marketing—> Si, El del Ayuntamiento adaptado al Institut.
Tiene
Qué recoge

- Plan de Comunicacién Interna > No
Tiene
Qué recoge

- Plan de RRPP-> No. Manual de Crisis> Tampoco
Tiene qué recoge
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- Gestionan especificamente la comunicacién de la alta direccion de la empresa.

- Duracién de cada planificacién - Cuatro afios (por mandato). Cada afo se fijan
objetivos nuevos. Pero la estrategia es a cuatro afnos.

- Lo tienen por escrito.

Organigrama del Institut Barcelona Esports

Gerent
e

Secretaria Gabinete de
Relaciones Externas

Departamento de Planificacion y Control dela Y Departamento de Recursos y Servicios Generales Departamento de Comunicacién y Prensa Direccién de Promocion y acontecimientos
Gestién deportivos Departamento de Proyectos y obras
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