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1. EURCPA: ESPANA, INGLATERRA Y FRANCIA

Una vez conocido el estado de la comunicacidédn en la muestra
de empresas analizadas en el capitulo anterior; nos adentramos
ya, en este capitulo, en un tipo de comunicacién: la comunicacién
interna, que serd, a su vez, objeto de estudio de nuestro trabajo
de investigacién final (ver Capitulos VII y VIII).

Presentaremos una panorémica general sobre el estado de la
comunicacién interna en Espafia, Inglaterra y Francia, asi como
una propuesta de pautas para el futuro, utilizando las
intervenciones de directivos de empresas americanas.

1.1. Estudio previo sobre el estado de la Comunicacién
Interna en Espafia

En el afio 1992 el Instituto de Empresa y NorConsult llevaron
a cabo un Estudio sobre el Estado de la Comunicacién Interna en
Espafia. Los objetivos del Estudio fueron, a grandes rasgos, los
siguientes-:

1. Determinar qué grado de implantacién tenian en la
empresa espafiocla los distintos modelos tedricos
relacionados con la Comunicacién Interna.

2. Obtener conclusiones practicas que ayudaran a
modificar © a introducir nuevas wvariables en esos
modelos teédricos.

3. Profundizar en el concepto de Comunicacidn Interna
relacionado con el marketing interno y la comunicacién
externa de las organizaciones.

1.~ Estudio realizade por el Instituto de Empresa & NorConsult, El _Eatado de

la Comunicacidn Interna en Espafia, Madrid, 1992, pig, 20
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EUROPA: ESPANA, INGLATERRA Y FRANCIA

Los criterios de seleccién del universo de la muestra a
analizar fueron tres?:

1. Aquellas empresas e instituciones con un volumen de

facturacidn superior a 30.000 millones de pesetas,

2. Con un nimero de empleados superior a 500.

3. Que pertenecieran a los siguientes sectores de
actividad: Energia, Transporte, Banca/Seguros,

Vehiculos, Construccién Y Cemento.
Quimica/Siderometalurgia, e Instituciones
PGblicas. También se escogieron empresas

directamente relacionadas con los sectores de
comunicacién (prensa, radio y televisién),
Distribucidén (Grandes superficies), Alimentacidn,
Editorial, Electroénica y Farmacia, que
posteriormente se englobarian en el cuestionario
bajc el rétulo de "Otros®,

En funcidn de estos criterios el universo de la muestra fue
de 215 empresas y 15 Instituciones Piblicas (Gobiernos
Autonémicos y Goblerno Central).

El procesc de recogida de datos se hizo contactando
telefédnicamente con cada una de las empresas seleccionadas para
proponerles su participacién en el Estudio y localizar a cada uno
de los responsables de comunicacidén interna de las empresas
seleccionadas.

Una vez localizados los responsables, se les hizo llegar el
cuestionario por correo a cada una de las personas selecclonadas
como responsables de comunicacidn interna. La participacidn fue
de 101 Empresas e Instituciones.

2.-Ibidem, pdg.25
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EUROPA: ESPANA, INGLATERRA Y FRANCIA

. Las principales conclusiones obtenidas fueron las
siguientes3:

* No hay un alto grado de desarrollo de programas
formalizados en el 55% de las empresas participantes.
No existen tampoco responsables explicitos de
comunicacidén interna, ya que s6lo se manifiestan cocmo
tales el 8% de los encuestados. Tampoco se dedican
recursos medidos en tiempo y en dinero a la materia,
vya que sdlo el 3% de los responsables de comunicacién
interna le dedican mas del 75% de sus resursos.

* E1 86% de las empresas participantes afirmaron estar
experimentando algin tipo de cambio estratégico u
organizativo. El 85% estaba deacuerdo o muy deacuerdo
en relacionar la Comuhicacién Interna directamente a
procesos de cambio.

* El 96% de los encuestados se mostxd muy deacuerdo y
bastante deacuerdo en considerar a la Comunicacidn
Interna un elemento importante para las empresas en los
afios 90.

* S6lo 8 de los encuestados manifestaron ser responsables
formales de Comunicacidén Interna, lo gue suponia un
7.9% del total de cuestionarios recibidos.

* S6lo el 12% de los encuestados tenia el Programa de
Comunicacidén Interna en estado muy avanzado, mientras
gque el 33% manifestaba tenerlo algo avanzado. El indice
de respuestas negativas es, por lo tanto, muy
significativo.

3.-Ibidem, pags.37-52
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EUROPA: ESPANA, INGLATERRA Y FRANCIA

oo

l.2. La__figura del PDirector de Comunicacidn en
Inglaterra. Ta iwportancia de la comunicacién

interna.

Es cada vez mayor el énfasis dado a la Comunicacidn Interna
en Inglaterra. La relacidn entre Comunicacién Interna y Externa
es tema prioritario y funcidn clave del Director de Comunicacidn

De reciente creacién, y obedeciendo a las demandas cada vez
mis exigentes por parte de la empresa moderna, pueden ser las dos
prlmeras caracteristicas generales de la flgura del director de
comunicacién. A medida que ha ido aumentando el radio de accidn
de la empresa moderna en la sociedad, la comunicacidén ha jugado
también un papel esencial, llegando a ser utilizada como
herramienta estraté&gica del "management" actual. E1l futuro role
de este nuevo profe51onal como elemento que alne y dirija los
flujos de comunicacién cada vez mas complejos en el mundo de la
empresa, le darad a esta profesidén un carlcter mas estable y
consolidado.

Durante mi estancia en Londres he tenido la oportunidad de
acercarme, para conccer a fondo, los departamentos de comunica-
cién de empresas muy diversas. Organizaciones comoc ICI Group
Headquarters, Glaxo Holdings plec, Midland Bank plec, Sedgwick
Group plc, Cargill plc, etc. me han dado a conocer sus planes de
comunicacién corporativa asi como los recientes proyectos que
tienen en marcha para desarrollar un proceso de comunicacién que
comprometa y responsabilice no s6lo a directivos y mandos
intermedios sino a todos los que forman y hacen posible 1la
empresa.

La mayoria de las organizaciones, afirma Bill Quirke
(Director of Synopsis Communications Consulting), reconocen la
necesidad de una buena comunicacién con sus empleados. En los
Gltimos afios la batalla ha sido ganada, pero todavia gqueda la
falta de un entendimiento, de una comprensién de lo que 1la
comunicacién es, y de las metas y objetivos gue tiene dentro de

la empresa

4.-Quirke, Bill, "Getting Communication onteo the agenda",Conferencia
pronunciada en Internal Commupication Conference. Londres, Inter—Continental

Hotel, 4 de Marzo de 1993
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EUROPA: ESPANA, INGLATERRA Y FRANCIA

Los responsables de la comunicaciédn saben gue su &rea ha
sido muchas veces olvidada en las agendas y en las sensibilidades
politicas. La comunicacién es vista como algo para ser hecho
cuando hay tiempo libre o en los momentos de crisis. La empresa
tiene un problema inmediato «-cortar costes, aumentar la calidad,
obtener mds con menos gente- ellos ven la comunicacién como algo
central, pero a la larga no obtienen los resultados gue buscan
porgue sbélo tienen un punto de vista parcial de lo que la
comunicacién es, y de lo gue puede llegar a hacer>.

Establecer los fundamentos de lo que la comunicacién
corporativa es y representa dentro de la empresa es una de las
batallas que guedan por ganar, sin embargo no es éste el objetivo
del capitulo, en este momento, sino el de analizar el role del
director de comunicacidn en el Reino Unido.

En noviembre de 1990 Smythe Dorward Lambert (communications
management consultancy), consultora dedicada al asesoramiento de
empresas en el campo de la comunicacidn, llevd a cabo un estudio
en profundidad del estado actual (role) del director de
comunicacién en el senc de la empresa inglesa. ;Cudles son las
bases para esta nueva profesidn y qué funciones caracterizan al
director de comunicacién en Inglaterra?. El exhaustivo andlisis
llevado a cabo en 100 empresas brit&nicas nos permitiréd sacar
conclusiones a la vista de los resultados®.

Del conjunto de empresas que participaron en este estudio
a través de sus representantes, la mayoria de ellos (81
directores de comunicacién) 1lo hicieron a través de un
cuestionario en profundidad elaborado por Smythe Dorward Lambert
y los 19 restantes se prestaron a entrevistas personales.

Las investigaciones llevadas a cabo por Smythe Dorward
Lambert, asi como las reflexiones apuntadas en este articulo,
sugieren que la necesidad de alcanzar un mayor poder y "status"
por parte del director de comunicacidén es real para la mayoria
de nuestros participantes, representantes de empresas lideres en
los distintos sectores.

5.«-Ibidenm

6.~The. Rise to Power of the Corporate Communigcator, Estudic realizado y
publicado por Smythe Dorward Lambert { a management communication consultancy)

Londres, 1991
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EURCPA: ESPANA, INGLATERRA Y FRANCIA

Ellos ya han sido valorados por su habilidad para tener en
cuenta e integrar las opiniones y percepciones de las diferentes
clases de pilblico -desde trabajadores hasta accionistas y
clientes- y conocen el uso de las distintas técnicas y herra-
mientas del management -marketing, recursos hunanos, relaciones
piblicas- disciplinas, todas ellas necesarias para comunlcar la
estrategla de la empresa, pero...¢ Cudles son los caminos para
el éxito?

Determinando la estrategia

Los directores de comunicacién entrevistados se enfrentaron
con la tarea de cuantificar lo que queda por hacer para
alcanzar los objetivos corporatlvos gque definen el proceso de
cambio actual. ¢Cémo podremos introducir un factor diferenciador
respecto a la competencia, abrir nuevos mercados y canmbiar la
opinidn gue de la empresa tienen los distintos pablicos?.

La funcién del director de comunicacién sera, por lo tanto,
definir la estrategia de comunicacién y los caminos propuestos
para alcanzar los objetivos deseados, pero no es suficiente, como
ya hemos dicho mas de una vez, abandonar la comunicacidn en manos
de unos pocos, es preciso involucrar y responsabilizar a todos

Midiendo la eficacila

La mayoria de los profesionales entrevistados parecen
haberse dado cuenta ya de la necesidad de medir la eficacla de
la comunicacién en la empresa, pero es necesario ir mds alléd de
las técnicas y de las opiniones politicas para darse cuenta de
que es la calidad de las relaciones individuales lo que determina
por encima de todo la actitud de la empresa, y la motivacidédn para
trabajar con eficacia.

7.-Ibidem, pig.l4
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EURCPA: ESPANA, INGLATERRA Y FRANCIA

Los futuros directores de comunicaciédn buscar&n establecer
actitudes concretas para casos determinados, medir el efecto de
la comunicacién, analizar qué fuentes de comunicacidn son las mas
eficaces y detectar las lagunas de las actuales estrategias de
comunicacién®. '

Ganando un mayor compromilso

Los resultados de un sistema de medicidén adecuado gue vaya
mds alld de los proplos pareceres o de los sentimientos poco
tangibles, puede llegar a ser el instrumento necesarioc para
persuadir a los directivos de la empresa del valor que tiene
dentro del proceso de comunicacidén, la construccidén de unas
relaciones fuertes entre los trabajadores.

Cuando se les. pregunta a los profesionales entrevistados
sobre el grado de apoyo que reciben del comité& directivo para
llevar a cabo la estrategia planteada, a menudo hacen referencia
a una serie de barreras que impiden un mayor compromiso por parte
de los directores generales. (Cémo involucrar y responsabilizar
a aquellos que forman parte del primer nivel, de la necesidad de
crear un adecuado proceso de comunicacién?. La solucidn apuntada
es igual que para cualquier otro proceso de gestidn: aplicando
un adecuado sistema de investigacidén y de medicidn para demostrar
gue la ventaja competitiva es fruto de unas relaciones vivas y
de una participacién entre los que forman parte de la empresa”.

besarrollando planes de accibn

Una vez que el proceso de comunicacidén tenga el apoyo y la
comprensidn de todos, especialmente del presidente, es entonces
cuando el director de comunicacién tiene la oportunidad de actuar
como un miembro activo dentro de un equipc multidisciplinar. La
solucién apuntada a la vista de los resultados obtenidos estéd en
mantener una relacidn més estrecha con los profesionales de
recursos humanos y de marketing. El director de relaciones

9.~Ibidem
362



EUROPA: ESPANA, INGLATERRA Y FRANCIA

externas de una gran multinacional americana sefial®d gue nada
sucede hasta que vemos los resultados, sin embargo cuando caemos
en la cuenta de que la comunicacién interna y externa deben ser
integradas dentro de un {nico proceso, es entonces cuando el
director de comunicacién puede hacer eco de una misma afirmacién:
"buena comunicacidn" quiere decir hacer gue las cosas sucedan

"Crear una estructura adecuada es fédcil ~sefiala Alistair
Cheyne (director Roadside Services)- desarrollar una cultura
abierta lleva més tiempo, pero a través de la comunicacidn puede
conseguirse. La comunicacién no puede ser el efluvio de un mes,
necesita trabajo, y el trabajo es duroc y costoso, cada hora, cada
dia, cada semana, cada afio. No es una pildora mégica... es un
proceso continuo...pero las recompensas son enormes"

(] ] 1o

nueva profesidn

l1.2.1. E

A la vista de los datos obtenidos en el andlisis estadistico
expuesto al final de este epigrafe, es escaso el tiempo de
permanencia en el puesto para el actual director de comunicaciédn
(79% menos de cinco afios y el 34% menos de dos). Una falta de
comprensidn, como apuntdbamos anteriormente, de lo que la
comunicacién puede llegar a significar dentro de la empresa puede
ser la causa principal.

El director de comunicacidn recibe directamente las érdenes
en un 47% del director general, y en un 26% del presidente. Por
otro lado, mantiene contactos periddicamente, al menos semanal-
mente, en primer lugar (93%) con los directores responsables de
las distintas divisiones de la empresa, seguido del director
general (80%), y del departamento de recursos humanos (79%), para
terminar con el de marketing, finanzas y con el presidente en un
58%. Observamos cédmo en un tanto por ciento elevado, més de la
mitad, mantiene contactos periédicamente con el presidente, y

10.-Ibidem, pigs.l4-15

ll.~Cheyne, Alistair, "The Rutomobile Association”, Conferencla pronunciada

en Internal Communication Cenference, lLondres, Inter-Continental Hotel, 4 de

Marzo de 1993

12.-The Rise to Power of the Corporate Communicator, Estudic realizado y
publicado por Smythe Dorward Lambert (a management communication consultancy),

Londres, 1991, paAgs.5-12
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EUROPA: ESPANA, INGLATERRA Y FRANCIA

casi en la totalidad con los directores responsables de las
distintas divisiones y con el director general. Los resultados
obtenidos nos llevan a considerar que no hay otro directivo,
ademds del presidente y del director general, gque mantenga un
grado de confianza y un didlogo tan constante como este profesio-
nal, sin llegar a ser un miembro del Comité Ejecutivo.

Por otro lado es necesario destacar, dentro de su papel, la
necesidad de mantener un equilibrio entre la audiencia interna,
que forma parte de la empresa, y hacia la gue debe dirigir y
encauzar todos los flujos de comunicacidén, y la audiencia
externa, que demanda una imagen y una identidad que responda cada
vez mas a las expectativas deseadas.

El director de comunicacién debe estar bien informado de su
empresa, asi como del piblico que la forma, deberda también
mantener una relacidn con los profesionales encargades de los
medios de comunicacidn, periodistas, gabinetes de prensa, etc.,
con el fin de crear un contexto que favorezca el di&logo, la
comprensidn y el entendimiento de todos.

1.2.2. La funcién del D1rectQr_de_CQmunlcanlnn_dantna
I3 e
de_la empresa

iClal es la funcidn propia y especifica del director de
comunicacién?. Nos resulta 4diflicil responder a esta pregunta
después de haber visto los frecuentes contactos y tareas gque
mantiene con los diversos directivos, cada uno de ellos con
funciones concretas en los distintos departamentos de una
empresa.

Entre las preguntas de los cuestionarios y entrevistas
personales que Smythe Dorward Lambert llevé a cabo entre los
representantes de las 100 empresas britanicas se les preguntd a
los directores de comunicacién cuédles consideraban que eran las
funciones méds importantes que tenian que cumplir dentro de su
area.

3,-Ibidem, péags.7-12
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EUROPA: ESPANA, INGLATERRA Y FRANCIA

Un 93% de los entrevistados (ya sea mediante cuestionario
© con entrevista personal), coincidié en concederle un valor
esencial a la comunicacién interna, consideridndola como la
primera funcién que debe cumplir el director de comunicacién.
Actuara por tanto como asesor, coordinador y "facilitador" de los
flujos comunicativos que puedan darse dentro y fuera de la
empresa. las relaciones con los medios, publicidad e identidad
corporativa etc. formar&n también parte de las funciones que
puede llevar a cabo. Para la gran mayoria de los entrevistados
el director de comunicacién actfia como fuente central que
coordina y arbitra los mensajes que se van produciendo tanto
dentro como fuera de la empresa. Como uno de los entrevistados
dijo: "yo consigo que el sistema de comunicacién funcione
coordinando y contribuyendo a los mensajes."

Un porcentaje elevado de respuestas y de testimonios
personales destacaron la importancia de la transparencia
informativa, y de la similitud que debe darse, en lo que al
contenido se refiere, entre los mensajes transmitidos internamen~
te y externamente ya que son las dos proyecciones de la empresa
las que configuran una identidad corporativa. Puede ser ésta una
de las razones por la cudl el director de comunicacién debe
mantener una estrecha colaboracién con los profesionales de
recursos humanos y personal

"Tiempo dedicado a los trabajadores es tiempo empleado en
comunicacién interna", es ésta una de las premisas claves que
todo director de comunicacién debe mantener. Motivar y hacer
participes a los trabajadores de los cbjetivos de la empresa,
facilitar comunicaciones laterales entre las empresas pertene-
cientes a un grupo, asi como entre los distintos departamentos
de una misma empresa, fueron las respuestas dadas por la gran
mayoria de los profesionales entrevistados (89%).

Este énfasis puesto en la participacidén y en el compromiso
de todos los que forman parte de la empresa, nos hace pensar en
que los tiempos en los que el director de comunicacidén tenia como
objetiveo prioritario la relacidén con los medios han cambiado, y
el mayor desafio estd ahora en conseguir el nivel mé&ximo de
motivacién y de contribucidn gque puede llegar a alcanzar el
"staff" de nuestra empresa, o como dijo uno de los entrevistados:
"Lo realmente duro y dificil estd& en cambiar el comportamiento
de los trabajadores y conseguir que cada uno actie como embajador
de su empresa'.
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El ‘'cambio" es una de las constantes por las gue todos
apostaron. Un 76% nos dijo que sus empresas habian experimentado
un mayor cambio durante los Gltimos dos afios, bisqueda de nuevos
mercados con mejores condiciones, programas de cambio cultural,
nuevas adquisiciones, y por supuesto los programas de calidad que
significaron un cambio en la cultura corporatlva.

Entre las técnicas que méds contribuyeron al proceso de
cambio fue la comunicacién interna la que alcanzd el mayor
porcentaje, un 96%, por encima de las técnicas de identidad
corporativa con un 83%, sequido de la publicidad externa 73%,
para finalizar con los programas de atencién al cliente con un
28%. "Td4 no puedes llevar a cabo una privatizacién - dijo uno de
los entrevistados- si no tienes al resto del staff contigo, vy
ellos aceptardn el cambio sdlo si ha sido cuidadosamente
considerado por ellos".

Dentro del &ambito de la comunicacién interna ya hemos
observado anteriormente la creciente convergencia entre el
trabajo de los profesionales de recursos humanos y los directores
de comunicacién, ademds del cambio, existe una urgencia y unos
presupuestos detrds de ese esfuerzo para tener al staff con
nosotros, existe una necesidad de aprender a utilizar con
eflca01a los mensajes y los medios, a adoptar unos canales de
comunicacidén cada vez més sofisticados, a hacer un mayor uso de
las actitudes de los trabajadores para poner en marcha iniciati-
vas tales como, programas de calidad total y atencidn al cliente
que es nuestro primer publico externo.

En varios momentos de la investigacién llevada a cabo por
Smythe Dorward Lambert, se observd la necesidad, expresada por
los directores de comunicacién, de mejorar las "habilidades”
especificas para desempefiar su trabajo con eficacia, mis allé de
las técnicas e instrumentos utilizados."Del mismo modo en que es
necesaric un conocimiento profundo de la empresa en la que estés
trabajando, no sdlo de la infraestructura comunicativa sino de
las distintas fuerzas de cambio que pueden llegar a influir en
los beneficios, en las fluctuaciones econdmicas, en los factores
tecnolégicos y sociales; es todavia més importante un pleno
desarrollo de 1las habilidades propias del "management" para
conseguir coordinar la comunicacidn interna y externa a través
de los medios de los que disponemos para un mejor servicio a los
clientes, accionistas y trabajadores".
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Dentro del &rea de la identidad y publicidad corporativa,
los profesionales de la comunicacién se convierten de nuevo en
miembros vitales de equipos que trabajan y se dejan asesorar por
agencias externas. Recordemos gue aproximadamente el 70% de los
entrevistados reconocid gue un aspecto importante de su papel era
el actuar come A&rbitro/motivador. de una serie’ de normas y
modelos, hasta el punto de ser lo que muchos de ellos denominaron
la "conciencia" de la empresa. Esta descripcién dada de los
directores de comunicacién como la "conciencia" de la empresa
encaja muy bien con los tiempos de cambio de los gque venimos
hablando porque, aungque si gue es clerto que el tanto por ciento
de permanencia en su puesto no es muy largo, estd claro que el
director de comunicacidén representa una valiosa fuente de
referencia para todos aguellos que se encuentran involucrados en
los procesos de la empresa. Los profesionales entrevistados
afirmaron, de este modo, tener un sentido especial para los
valores centrales de la empresa.

Mantener contactos frecuentes con el departamento de asuntos
juridicos (el 79% afirmdé tener al menos un contacto semanalmente)
es también vital en tiempos de cambio. Las relaciones mantenidas
con este departamenteo han sido obligadas a la hora de efectuar,
por ejemplo, una fusidén o una privatizacidn, o en el momentec de
realizar los informes anuales de la empresa. El tiempo empleado
por los abogados en comprobar y verificar que los pasos dados
para la ejecucidn de un proceso de cambio han sido los adecuados,
debe ser también exigido al director de comunicacién para
asegurarse de gque el "cambio" ha sido expresado en los términos
adecuados, utilizando un lenguaje accesible a todos.

La Ultima parte del andlisis se centra en el uso de las
agencias externas para el asesoramiento, tanto estratégico como
practico, de las distintas &reas en las que el director de
comunicacién es el responsable. Un 43% afirmdé que la calidad de
trabajo de las agencias ha mejorado en los tltimos cinco afios,
mientras gue un 32% estuvo en desacuerdo y un 24% se negd a dar
una opilnién.

Las Areas més solicitadas para el usc de asesores externos
son, por orden de importancia, publicidad corporativa, inver-
sién/relaciocnes financieras, asesoria de recursos humanos seguida
de las relaciones con el gobierno/lobbying.
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Por Gltimo diremos que el 70% de los directores de comunica-
cidén prefiere recibir asesoramiento de consultores diversos,
expertos en diferentes &reas, a recibir el asesoramlento de una
Gnica agencia externa para cualquier consulta que se le plantee.

1.2.3, El_futurs "role! del Director de Comunicacidn:
Una aplicacién practica 1%

En la tltima parte del cuestionario se les invitd a los
profesionales participantes a dar su opinién sobre el futuro
papel del director de comunicacidén en la empresa. De nuevo, ¥y
como hemos sefilalado a través de las respuestas comentadas a lo
largo de este capitulo, existe un énfasis cada vez mas creciente
en el desarrollo de la comunicacién interna, y la integracién
entre comunicacién interna y comunicacién externa es un tema
prioritario y funcidn clave del director de comunicacién.

Es por lo tanto esta integracidén 1lo que representa la
apoteosis de la estrategia de la comunicacién, pero al mismo
tiempo muchos de los profe91onales reflejaron su preocupacidn
por no ser reconocidos en el organigrama de la empresa dentro del
primer nivel jerarquico cercano al comité directivo o a la
direccién general. Podemos también afirmar, sin &nimo de
equivocarnos, que esta preocupacidn es sefial clara de inseguridad
por no ser reconocidos en los términos y lugares adecuados dentro
de la empresa. De hecho sdlo una pequefia minoria de log partici-
pantes se atrevid a afirmar que su papel es totalmente comprendi-
do y apreciado por el comité directivo, mientras que el 42% cree
gue su funcién es valorada sdlo en momentos de orisis.

Repetidas referencias a la necesidad de conocer a fondo la
empresa nos hacen ver que es tan importante comoc la experiencia
y la capacidad que pueda tener este profesional para comunicar
y mantener estrategias de participacidén. Debe ser un entendido
conocedor de las estrategias de la empresa, en lo que a negocios
se refiere, para ser capaz de persuadir a los directivos de los
que depende y a los que informa, del valor gue supone, en primer
lugar, la inversién para lograr un pfiblico interno integrado vy,
en segundo lugar, para un mayor conocimiento y estudio de mercado
gue en definitiva se traduciré en términos de poder y reputacién.

14.-Ibidem, pags.13-16
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En definitiva, gran parte del proceso de la comunicacién
corporativa estd relacionado con la explicacién y exposicién de
las distintas estrategias a todos aquellos gue necesitan
conocerlas y con la acumulacién de informacidén necesaria para
influir en su implementacién y formulacién.

ANALISIS ESTADISTICOLS

1.Perfil

{Durante cuédnto tiempo has permanecido en tu puesto actual?

durante 2 afios 34%
. 2 = 5 afios . 45%
. 5 = 10 ahos 15%
. mds de 10 afios 6%

¢Cuantos miembros forman parte de tu departamento?

. 1 -5 43%
6 - 10 21%
11— 20 20%
21 © mas 16%

(Formas parte del comité directivo?

. 5I 14%
. No 85%
no dicho propiamente 1%

15.-Ibidem, pégs.17-24
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2.Funcidn

(A quién informas, das cuenta, actualmente?

. Presidente 26%
. Director General 34%
. Director subordinado (4reas departamentales) 13%

Otro 50%

¢En qué lugares, departamentos o 4reas de la empresa
mantienes contactos periddicamente, (al menos semanalmente)?

. Despacho del Presidente 58%
. Despacho del Director General 80%
. Departamento de Personal/Recursos Humanos 79%
. Departamento Juridico 45%
. Secretaria de la empresa 51%
. Marketing 70%
. Ventas 31%

Finanzas 61%

Direccidén de Calidad 28%
. Direccidn de Negocilios 39%
. Planificacidén de estrategia 54%
. Empresas operadoras/filiales 83%
. Relaciones con la prensa y medios 90%
. Asuntos Pablicos/relaciones con el gobierno 69%
. Relaciones con los inversores 46%

Relaciones con los clientes 41%
. Relaciones con la comunidad/asuntos locales 68%
. Politica de medio ambiente/Programas 54%

Comunicacidén Interna/con los trabajadores 93%
. Programas de Calidad 20%
. Publicidad Corporativa 75%
. Identidad Corporativa 81%

Marketing 25%

Relaciones Industriales 8%
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¢Cuiles de los sigulentes instrumentos utilizas para tus

cometidos?
Discursos por escrito ' 65%
Publicaciones (dirigidas a la comunicacidén con los
empleados) 84%
. Conferencias 79%
. Disefio grafico 75%
. Fotografia 73%
. Otro 28%

¢Estd tu trabajo mids cerca de lo gque puede ser un consejero
© coordinador de actividades que pueden ser llevadas a cabo
en cualquier lugar de la empresa, o es considerado como una
fuente central que envia comunicaciones a toda la empresa?

. Consejero/Coordinador 8%
. Fuente central 35%
. Ambos 56%
. No sabe 1%

3.Logrando el cambio

iQué técnicas te ayudan a conseguir un cambio efectivo y con
cudles tu departamento se encuentra més involucrado, identifica
do?

. Mission statement 78%
. Identidad corporativa 83%
. Publicidad externa 73%
. Comunicacidén interna 96%
. Programas de atencidén del cliente 28%
. Roadshows 50%

Otro 8%
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¢ Ha experimentado tu empresa un mayor cambio en los dltimos
dos afios?

. 8I . 76%
. NO 21%
no sabe 3%

Si tu respuesta ha sido afirmativa, gcudl es la naturaleza
del cambio?

. Takeover (Control del poder?) 1%
. Mayor poder de adquisicién 3%
. Reestructuracidn para adaptarse a las condiciones del

mercado 19%
. Privatizacidn 5%
. Programa de cambio cultural 16%

4.E]1 "role" del cambio

Por favor indica el gradoe de acuerdo o desacuerdo en
relacidn con las siguientes afirmaciones.

"El valor de mi funcidén (role) es plenamente entendido por
el comité directivo"

. Muy deacuerdo 18%
Deacuerdo 54%
En desacuerdo 25%

. Muy en desacuerdo 3%

. No sabe 1%

"El valor de mi funcidén (role) es verdaderamente apreciado
s6lo en tiempos de crisis®

. Muy deacuerdo 16%
. Deacuerdo 26%
. BEn desacuerdo 39%
» Muy en desacuerdo 18%
. No sabe 1%
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"Hay cada vez mis un creciente énfasis en programar y medir
la efectividad de la comunicacidn"®

. Muy deacuerdo ' 25%
. Deacuerdo 58%
. En desacuerdo 14%
« Muy en desacuerdo 1%

No sabe 3%

"Mi funcién (role) es mds de estrategia que de tactica"

. Muy deacuerdo 13%
. Deacuerdo 60%
En desacuerdo 24%
Muy en desacuerdo 3%
No sabe 1%

"Mi funcidén (role) tiene, cada vez mas, una orientacién
Interna"

. Muy deacuerdo 15%
. Deacuerdo 41%
. En desacuerdo 25%
. Muy en desacuerdo 18%

No sabe 1%

"Un aspecto de mi funcidén (role) es alentar y facilitar
comunicaciones laterales, por ejemplo entre empresas que
operan en el mismo sector, eta"

. Muy deacuerdo 30%
. Deacuerdo 46%
. En desacuerdo 16%
. Muy en desacuerdo 4%
. No sabe 4%
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"Creo que empresas que operan dentro de un "grupo" deberian
desarrollar sus propias politicas de comunicacién vy
programas"

« Muy deacuerdo 21%
Deacuerdo ' 45%
En desacuerdo 18%

. Muy en desacuerdo 14%

. No sabe 3%

"La funcidn de los profesionales/directores de la comunica-
cién deberia incluir actuar de &drbitro en las pautas de las
comunicaciones en el resto de la empresa"

. Muy deacuerdo 68%
Deacuerdo 29%
En desacuerdo 1%

. Muy en desacuerdo -

. No sabe 3%

"Me encuentro, cada vez mas, trabajando con profesionales
dentro del departamento de personal y recursos humanos"

. Muy deacuerdo 19%
. Deacuerdo 48%
. En desacuerdo 21%
Muy en desacuerdo 9%
No sabe 4%

"En épocas de crisis y en momentos dificiles me inclino més
a comunicar malas noticias al staff que a motivarle"

Muy deacuerdo 8%
Deacuerdo 24%
En desacuerdo 48%
. Muy en desacuerdo 14%
. No sabe B%
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"Creo que estoy suficientemente bien informado acerca de la
participacién de los empleados y del grado de compromiso"

. Muy deacuerdo 14%
. Deacuerdo 53%
. En desacuerdo ' 26%
Muy en desacuerdo 5%
No sabe 3%

5.Us0 de asesoriasfagentes externos

¢En cudl de las siguientes &reas la empresa emplea asesores
externos? ¢Es mayor el uso de consultores externos en el
asesoramiento estratégico o en la ejecucidn, o en ambos?

Estrategia
. Inversor/relaciones con el piblico financiero 36%
. Relaciones con el gobierno/lobbying 35%
. Consultores de recursos humanos 31%
. Cliente/producto . 21%
. Business to business 16%
Sponsorizacidén 14%
. Relaciones externas 16%
. Publicidad corporativa 39%
. Comunicacién interna -
. Expertos en marketing interno 16%
Otro 5%
No sabe 16%
Ejecucidn
. Inversor/relaciones con el piblico financiero 38%
. Relaciones con el gobierno/lobbying 34%
. Consultores de recursos humanos: 36%
. Cliente/producto 25%
. Business to Business 13%
. Sponsorizacidén 25%
. Relaciones externas 21%
. Publicidad corporativa 60%
. Comunicacién interna -
. Expertos en marketing interno 28%
. Otro 4%
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(Prefieres tener relacién con una agencia o grupo a
mantenerla con un niimero de agencias especializadas en
campos diferentes?

. 8I 19%
. NO ' 70%
. No sabe 11%

En tu opinién, ¢Ha aumentado la calidad del trabajo de las
agencias externas en los dltimos cinco afios?

. BI 43%
. NO 34%
. No sabe 24%

La mayoria de las empresas cuidan més la comunicacién con
sus clientes que con sus propios trabajadores. Este ha sido desde
hace tiempo el planteamiento de la mayoria de las empresas
britédnicas. Numerosos responsables y directivos centran su
preocupacién Gnicamente en la comunicacién externa y la mayoria
del presupuesto se destina a las relaciones con los medios y a
los departamentos de Marketing y Publicidad. 86loc el 11% de las
empresas briténicas tienen un responsable de comunicacién interna
que a su vez forma parte del Comité Directivo de empresa; a la
vista de los datos parecen no haberse dado cuenta de las ventajas
que lalgomunicacién con sus propios empleados pueden proporcio-
narles-—°:

16.-The Science i Video realizado por Island World

Production Limited, Londres, 1992.
Island World Productions se ha responssbilizado de la financiacién y

realizacién (fase de produccién) de "The Sclence of Internal Communication"
un video que informa y educa a las empresas sobre las ventajas gue puede tener
una buena politica de comunicacidn interna. Se sirve de comentarios realizados
por asesores, directivos y responsables de comunicacién de algunas de las
grandes empresas brit&nicas que han experimentado ese mismo cambio.

Las empresas que han participado a través de BsBus directivos vy
responsables de comunicacién han sido:
Whitbreed Inn, Lloyds Bank, Welsh Water, Quadrant y BMW.

Ademis de directlvos y responsables de comunicacién contaba con la

' 376



EUROPA: ESPANA, INGLATERRA Y FRANCIA

(...)"La mayoria de las empresas dedican grandes
presupuestos y buenos profesionales para responsabili-
zarse de Jla comunicacidén con sus clientes. A la
comunicacidédn con los empleados se destina mucho menos
presupuesto e imaginacidn, pero la historia nos muestra
que esta actitud implica una falta de previsién a 1arqo
plazo cuestiondndose el futuro de dichas empresas"!

Asesores de comunicacidn, directivos de empresa y responsa-
bles de comunicacidén de grandes empresas brité&nicas proponen
cuatro leyes fundamentales para el buen funcionamiento y eficacia
de toda politica de comunicacién internal®:

1. Cambio de ocultura empresarial. Necesidad de crear una
cultura de grupo en la gue la comunicacién bidireccio-
nal entre directivos y empleados, sea uno de los
grandes valores gue favorezecan la motivacién vy
participacidén de todo el personal.

2. Estrategia de comunicacién con los empleados. Ellos son
los mejores y primeros clientes. Necesidad de crear
canales y medios gque favorezcan y faciliten la
comunicacidn en dos direcciones,

3. Formacidn en comunicacidén de directivos y empleados. Es
necesario fomentar la "iniciativa' como primera leccién
para crear buenos comunicadores capaces de hacer
efectivos los procesos de comunicacidn

participacién de especialistas en el campe de la comunicacién empresarial
tales como: John Smythe (Presidente de Smythe Dorward Lambert, Communication
Management Consultancy), Andrew Campbell (Director de Ashridge Strategic
Management Centre), y Jim Andrews (Director de Basten Greehill Andrew)

17.-"Presentacién” del video The Science of Internal Communication, Island
World Preoduction Limited, Londres, 1992

18,.~Ibidem
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4. Ubicacidn del responsable de comunicacidén interna en el
organigrama de la empresa. El responsable de comunica-
cidén interna debe formar parte del Comité Directivo y
estar al menos situado en el segundo nivel de la
empresa. '

1.3.1. Andlisis de la Comunijcacién Interna

Una vez analizado el role del director de comunicacién en
el Reino Unido a la luz de los resultados del estudio empirico
llevado a cabo por Smythe Dorward Lambert en 1989 y publicado en
1990, en febrero de ese mismo afio examinaron la funcién vy la
practica de la comunicacién interna dentro de la empresa
briténica.

Para la realizacidn de este nuevo estudioc contaron con la
colaboracidn, experiencia y conocimiento de 54 empresas briténi-
cas en las gque gracias a la participacién de los distintos
responsables de comunicacién se 1llevaron a cabo numerosas
entrevistas personales cuantitativas y cualitativas. "Your
employees; your edge in the 1990's'", publicado en Febrero de 1990
por Smythe Dorward Lambert, examina el papel de la comunicacidn
interna dentro de la empresa, el desarrollo de la estrategia de
comunicacidén interna, la gestidn de los programas y planes y el
nivel y calidad de las préacticas y herramientas desarrolladas en
este tipo de comunicacién.

Desde 1990 se han producido numerosos cambios en el mundo
empresarial dando lugar a nuevos desafios que han llevado a
directivos y responsables de comunicacidn a cuestionarse de nuevo
el papel y la funcidén de la comunicacidn interna en el ambito
empresarial. Este fue el motivo por el que en 1992, Smythe
Dorward Lambert, realizd un nuevo estudio empirico apoyé&ndose en
el anterior y analizando los mismos objetivos

19.~Your Emplovees; Your Rdge in the 19908, (The second Annual Survey),

Bstudio realizado y publicado por Smythe Dorward Lambert (a management
communication consultancy}, Londres, 8/D/L, 1993
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Como en el anterior estudio se disefid® un cuestionario en el
que se combinaron técnicas de investigacién cuantitativas y
cualitativas y se contd con la participacién de 92 responsables
de comunicacién representantes de 89 empresas britanicas
piblicamente reconocidas y pertenecientes a los distintos
sectores empresariales,

+

El contenido del cuestionario puede ser dividido en cinco
grandes areas20:

1. Tipos de Cambios gue la empresa ha experimentado en los
altimos dos afios.

2. Ubicacién del responsable de comunicacién en el organi-
grama de empresa.

3. Existencia o no de una estrategia de comunicacién interna
dentro de la estrategia empresarial. En caso afirmati-
vo, enumeracién de los principales objetivos de dicha
estrategia.

4. Practicas o herramientas de comunicacién interna y medios
utilizados para medir su efectividad.

5. El papel de la comunicacién interna en los procesos de
cambio.

6. Principales funciones del responsable de comunicacién
interna.

Teniende en cuenta las principales &dreas en las que se
divide el cuestionario, pasaremos, a continuacién, a describir,
a grandes rasdgos, las conclusiones obtenidas teniendo en cuenta
los apartados mostrados anteriormente.

20.-Ibidem, pdgs,6-7
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1.3.1.1. La experiencia del cambio??

* El 90% de los responsables de comunicacidén entrevis-
tados afirmaron haber experimentado cambios significa-
tivos en los Gltimos dos afios.

* El1 75% afirmé que estos cambios habian tenido un
impacto significativo en la cultura de empresa.

* Este cambio en la cultura empresarial responde a una
nueva actitud por parte de la direccidén: la partlclpa—
cién de los trabajadores en los procesos de comunica-
cién de las empresas contribuye a una mejora de los
resultados a largo plaszo.

1.3.1.2. ¢
interna?

* Se percibe, cada vez méds, una mayor importancia
estratégica y comercial de la comunicacién interna,
pero al mismo tiempo existe una cierta reticencia a
exigir o reclamar la propiedad de esta funcién dentro

de la empresa.

* El departamento responsable de la comunicacién
interna varia mucho en las empresas: Recursos Humanos,
Comunicacidn, Personal, Marketlng. No existe una
ubicacién caracteristlca en el organigrama de empresa.

21.-Ibidem, pég.lo
22. Ibidem, p&ag.l2
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* La responsabilidad de la comunicacidén interna es, a
menudo, compartida dentro de las empresas, haciendo
dificil la efectiva creacidn e implementacidn de una
estrategia de comunicacidén interna.

* La comunicacién interna es, a menudo, vista como un
afiadido més a la principal responsabilidad del departa-
mento en el que estd ubicado y no recibe como resultado
el necesario apoyo para que sea efectiva.

1.3.1.3, Funcidn de la Comunicacién
Interna“’

* E1 papel o funcidn de la comunicacién interna en las
empresas es todavia percibido, predominantemente, para
informar .2 los empleados.

*  "Informar" es interpretado principalmente como
"emitir contenidos" en una sola direccidén. No es
considerado tanto como compartir o responder a los
asuntos planteados por los empleados.

% En alguncs casos, "informar" a los empleados es visto
como una responsabilidad del "management", m&s que como
puramente una herramienta del "management!" para
transferir conocimiento.

* La comunicacidén interna es vista, por la mayoria de
los responsables de comunicacién entrevistados, como
una herramienta para motivar y hacer participes a los
empleados de los objetivos de la empresa.

23,.~Ibidem, pég.15
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1.3.1.4. Principales préacticas o herramientas

utilizadas en la comunicacidn
interna*®

* Predominan los métodos de comunicacidén escritos
adoptando distintas formas, pero existe una significa-
tiva incidencia en la comunicacién cara a cara, en
definitiva en la comunicacidén interpersonal.

* La creacldn de tareas de equipo para tratar problemas
especificos en las empresas es la unidad mis importante
a través de la cudl mantener una comunicacidn entre los
trabajadores y recoger el feed-back necesario para su
posterior implementacidn.

* Existe un gran desarrollo de las préacticas o herra-
mientas de comunicacién descendente, pero por el
contrario son pocas las empresas gque han adoptado
sistemas, précticas y herramientas que favorezcan la
comunicacién ascendente.

* Es poco comin que a los empleados se les de funciones
de responsabilidad en el disefio de los procesos de
comunicacién dentro de la empresa y en la puesta en
marcha de las distintas practicas y herramientas de
comunicacidén interna.

Las conclusiones finales obtenidas una vez analizados los
resultados del estudio sobre el papel de la comunicacidn interna
en las empresas britdnicas pueden ser las siguientes*”:

24.~Ibidem, pdg.33
25.-Ibidem, pag.3

382



EUROPA: ESPANA, INGLATERRA Y FRANCIA

* Existe todavia una cierta resistencia a considerar
a la comunicacidn interna como una herramienta clave
de gestidn empresarial, asi como a aceptar su propiedad
dentro de las empresas considerdndola a menudo como un
afiadido mas a otros departamentos. '

(«..)"La comunicacidén es vista como algo para ser
hecho cuando hay tiempo libre o algo para ser
delegado a los departamentos de comunicacidén. lLa
empresa se rompe en dos persiguiendo diferentes
objetivos. Esto lleva inevitablemente a mezclar
mensajes y crear conflictos. El problema es gue
los métodos y practicas disefiadas para una
efectiva comunicacién descendente, no valen para
una comunicacién ascendente y horizontal gque toda
cultura de calidad exige"?26

* La comunicacidén interna es todavia percibida como un
mecanismo de informacién; en definitiva como un
mecanismo de emisidén y diseminacidén de mensajes. Sin
embargo algunas empresas estln empezando a reconocer
su verdadera funcién haciendo participes y responsables
a los trabajadores de 1los distintos procesos de
comunicacién y gestién.

(...)}"La mayoria de las organizaciones reconocen
la necesidad de una buena comunicacién con sus
empleados. En los filtimos afios la batalla ha sido
ganada, pero todavia queda la falta de entendi-
miento y comprensién de lo ¢que la comunicacidn es,
y de las metas y objetives que tiene dentro de la
empresa. Los responsables de comunicacién saben
gue su drea ha sido muchas veces olvidada en las
agendas y en las sensibilidades politicas. La
empresa tiemne un problema inmediato -cortar
costes, aumentar la calidad, obtener mas con menos
gente- ellos ven la comunicacidén como algo central

26.~Quirke, Bill, “Getting Communication onte the agenda",Conferencia
pronunciada y publicada en las Actas del Congreso, Intermal Communication
Conference, Inter—Continental Hotel, Londrea, 4 de Marzo de 1993, pégs.2-3
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pero a la larga no obtienen los resultados que
buscan porque sélo tienen un punto de wvista
parcial de lo que la comunicacién es, y de lo que
puede llegar a ger"?’

* La necesidad de medir la efectividad de la comunica-
cidén se ha impuesto de modo imperativo en las empresas.
Cada vez més se estén imponiendo distintos sistemas de
evaluacidén y control de los distintos procesos de
comunicacién.

(...)"En una época en la que parece gque todo
necesita ser medido, valorado y estudiado, es
importante ser conscientes también de las
oportunidades y limitaciones ¢que tiene todo
sistema de evaluacidén. Las encuestas realizadas
a los trabajadores son unc de los medios para
conocer las expectativas, el grado de conocimiento
e ldentificacidn con los objetives de la
empresa, asi como el grado de satisfacocidn de los
empleados. En un época en la que asistimos a
procesos de cambio constantes las respuestas de
los trabajadores sirven también para reforzar Yy
consolidar los circulos de calidad total"?®

* Existe un mayor desarrollo de estrategias de
comunicacién interna en las empresas, pero en la
mayoria de los casos las estrategias de comunicacién
interna desarrolladas parecen no formar parte de la
estrategia global de empresa.

{...) 88lo cuando la comunicacidén interna forma parte,
y se desarrolla formando parte de la estrategia global
de la empresa, es cuando se convierte en un instrumento

27.~Ibidem, pags.l-2

28,-Drinkwater, Alan, "The use of Employee Surveys",Conferencla pronunciada
y publicada en las Actas del Congreso, Internal Communication Conference,
Inter-Continental Hotel, Londres, 21 de Marzo de 1994, pag.l
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eficaz de gestion. Mas alGn es preciso que la politica
de comunicacién global forme parte de la cultura
empresarial, sélo asi gquedara garantizada su
eficacia"?’

* La comunicacién interna estd siendo reconocida, cada
vez mis, como una herramienta clave para responder
positivamente a los procesos de cambio. Sin embargo,
su eficacia parece estar mas centrada en el resultadoc
de fortuitas circunstancias que en el desarrollo a
pricri de una estrategia y plan de comunicacién.

(...)"Crear una estructura adecuada es facil,
desarrollar una cultura abierta lleva mas tiempo,
pero a través de la comunicacidén puede lograrse.
La comunicacidén no puede ser fruto del efluviec de
un mes, necesita tiempo y trabajo, y el trabajo
es duro y costoso; cada hora, cada dia, cada
semana, cada afio, No es una pildora magica...es
un procesco continuo...pero las recompensas son
enormes30

(...)"Ante situaciones y procesos de cambio
constantes la necesidad de una buena estrategia
de comunicacién interna es esencial. Comprometerse
con una comunicacidén abierta y honesta, mantener
a todos los trabajadores informados e integrados,
haciéndoles participes de lo que estd ocurriendo
Yy tratando de responder a sus necesidades son
elementos oclaves para la implantacidén de los
procesos de cambio. 8i no se escucha a las
distintas audiencias y no se recoge el feed-~back
de los distintos plblicos, respondiendo de un modo
positivo y constructivo, cualquier estrategia de
comunicacidén careceria de sentido. El éxito estid
en la comunicacidén en dos direcciones'

29.-Royce, I.,ICI Group Headquarter, (Employee Communications Manager).
Entrevista mantenida en Londres el 12 de Junio de 1993.

30.~Cheyne, Alistair, "The Automobile Association. An example of Communication
Strategy", Conferencia pronunciada y publicada en las Actas del Congreso,

Interna Communication Conference, Inter-Continental Hotel, Londres, 4 de Marzo

de 1993, pag.20

31l.-Dennell, Phillipa, "Introduction from the Chair",Conferencxa pronunc;ada

¥ publlcada en las Actas del Congreso, b AL
Inter-Continental Hotel, Londres, 21 de Marzo de 1994, pég 1
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En Octubre de 1993 la Asociacidén Francesa de Comunicacidn
Interna (AFCI) publicd las conclusiones del estudio denominado
"Communication et Management". El obietivo de este estudio fue
el anadlisis de la figura del responsable de comunicacidén interna
en Francia. Contd con la participacién de 153 empresas repartidas
por toda la geografia francesa con una plantilla superior a 500
trabajadores.

Las princ%?ales conclusiones obtenidas del estudio fueron
las siguientesd?;

* El responsable de comunicacidn interna se ubica en
un 43% en.el rea de comunicacién interna exclusivamen-
te, y el 57% restante se encuentran ubicados en el drea
de comunicacidén externa en un 64% y en el 4rea de
recursos humanos en un 24%.

* El responsable de comunicacién interna tiene una
participacidén en la empresa bastante relevante, ya gque
un 28% forma parte del Comité de Direccidn.

* E1 responsable de comunicacidén interna tiene una
formacidén primordialmente juridica, econémica o
comercial en el 37% de los casos, nientras que la
formacién periodistica tGnicamente se atribuye en el 8%

de leos casos.

* [,os presupuestos destinados a la comunicacién interna
son en el 44% de las empresas participantes menos de
un millén de francos (alrededor de 24 millones de
pesetas), mientras que el 25% de las empresas encuesta

32.z Le ,. Estudioc realizado por AFCI (Association
Francaise de Communication Interne), Octubre de 1993.
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das invierte entre 1 y 3 millones de francos (entre 24
Y 72 millones de pesetas aproximadamente).

* Las herramientas mis utilizadas por los responsables
de comunicacién interna son las revistas internas en
un 97%, las convenciones en un 85% y las reuniones
departamentales y por Areas en un 83%.

* A la hora de comunicarse con los distintos niveles
de empresa con el consiguiente feed-back por parte de
los participantes, existen dos procesos principalmente
utilizados por los responsables de comunicacién
interna:

- Los seminarios y convenciones internas en un 76%

- Las encuestas privadas en un 75%

* Los acontecimientos gue tienen lugar en el mundo
empresarial pueden ser, a grandes rasgos, divididos en
cuatro tipos: estratégicos, organizacionales, econémi~
cos y financieros, sociales y humanos. Todas estas
situaciones requieren de 1la participacién de 1la
comunicacidén interna en el 80% de los casos.

* Los temas mayoritariamente tratados en los procesos
de comunicacidén interna son: orientaciones futuras y
objetivos de la empresa (85%); resultados de la empresa
(77%); y organizacidén del trabaijo (70%).

* La principal funcién del responsable de comunicacidn
interna es mucho mis ejecutiva que estratégica. Su
primera misién es hacer llegar el mensaje a los
distintos piblicos y recoger asi mismo las distintas
opiniones, mucho méds que tomar parte en la elaboracién
de los distintos mensajes.
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2. PAUTAS PARA EL FUTURO DE LA COMUNICACION INTERNA: ESTADOS
UNIDOS

Las politicas de comunicacién interna han sido Y astén
siendo en los tltimos afios una de las grandes preocupaciones de
los directivos espafioles. La comunicacién interna ha pasado de
ser una utopia a convertirse en una realidad. La participacién
de los trabajadores en un proyecto comin de empresa, la transmi-
si6n de informacién por canales rdpidos y eficaces, asi cémo la
recogida de informacidn por medio de practicas y herramientas que
garanticen una doble direccién de informacién ha llegado a ocupar
uno de los primeros lugares en las agendas no sélo de los
responsables de comunicacién sino de todos los directivos de
enpresa.

En una cultura empresarial donde los términos "competitiwvi-
dad", "eficacia" y "beneficio" son la pauta de cada dia, el valor
1ntang1b;e de la comunicacién interna puede tener aparentemente
poca importancia, pero si somos conscientes de gue la participa-
cién de los trabajadores en los procesos de gestlidn empresarial
puede propiciar un cambio de actitud en el trabajo, nos daremos
cuenta de la rentabilidad y eficacia de la comunicacién interna.

Es necesaric un cambio de cultura empresarial donde la
implementacién de politicas de comunicacién interna y la puesta
en marcha de canales y medios que favorezcan la implicacién y la
consiguiente participacidén de todos en un proyecto comGin de
empresa se convierta en una realidad, aidn més, en una de las
claves de la gestidén empresarial de nuestros dias.

La eficacia de la comunicacidn interna estd garantizada, en
gran parte, por dos factores: el estilo de direccidén y 1la
estructura formal de la empresa. Incluso aungue muchos directivos
estén deacuerdo en gque la "confianza' en una organizacidén es més
importante (su propio funcionamiento), que la autoridad o poder,
parece que no es siempre facll de desarrcllar...i;Por qué algo tan
importante es tan dificil de construir y mantener?. Lo dificil
es saber compaginar y poner las bases y los fundamentos de estos
dos aspectos; autoridad y confianza, que en definitiva implica
modelos de participacién y de comunicacién®3, Es necesario
considerar también que las estructuras formales y las informales
cohexisten dentro de la misma organizacién, por lo tanto deben
de actuar juntas, de lo contrario la una se velverd contra la

otra?3

33.-Barnes, L.B.,"Managing the paradox of organizational trust", Harvard
Business Review, Vol.59, 2/81, pags.l1l07-116

34.-Barnes, L.B. & Kriger, M.P., "The hidden s8side of organizational

leadership", Sloan Management Review, 1/86, pigs.l5-25
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La importancia del estilo de direccién y la necesidad de ir
hacla una nueva estructura empresarial pueden ser pautas claves
de cara al futuro:

l. Un estilo de direccidn participativo basado en la
confianza y en la comunicacién entre los miembros de la
organizacién a todos log niveles favorece la eficacia de la
comunicacidén interna.

(...)"He gastado una gran cantidad de mi tiempo
tratando de reducir y evitar las criticas en la
empresa. No dio resultado, tiempo perdido. Tal vez
desaparecian los conflictos pero existia el desprecio
Y eso es lo peor para profanar la imagen de la gente.
El deprecio y la oritica puede perfectamente desarro-
llarse en una empresa como la nuestra entre los de
Produccidén y Marketing. Es esencial mantener un dialogo
entre ellos. Muchas empresas fracasan porgue no existe
ni se favorece ese didlogo. El1l "role" del Director
General es asegurar que esae didlogo se produce y se
mantiene en la empresa"3

(e-.)"...ha dado un enorme girc en el modo de llevar
sus negocios y estd tratando de cambiar. Creo gue esta
tratando de involucrar Yy hacer participes a mas
trabajadores, eso es lo que todos pensamos. No es tanto
un cambio c¢como el reconocer y valorar a los demas
después de no haberse hecho entender antericrmente. Se
dio cuenta que los demds le veian como un intolerante
autoritario (...) ha aprendido a escuchar y a ser
paciente. Nosotros hemos aprendido a hablar, a insistir
en lo que gueremos decir. Es un camino en dos direccio-

nes'?

35.-Zaphiropouleos, Renn. Boston: Harvard Business School. Caso n® 480-044
36.-Blake, Mouton, Barnes y Grelner,"Breakthrough in Organization
Development", Harvard Businessg Review, Nov-Dic 1564, Vol.42, n26, pég.l52.
Comentarioc de uno de los trabajadores gque tomd parte en el proyecto.
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(...)"Estabamos tratando de movernos con bastante mis
rapidez, de hacer crecer nuestro negocio...una de las
razones fue oir gue nuestra mayor competencia estaba
haciendo lo mismo y una firma europea estaba a punto
de anunciar y lanzar un nuevo proyecto. Toda la fiabrica
Y la gente de la empresa estaba centrada y polarizada
en este asunto, pero hubo un momento en gue la gente
que trabajaba en fabrica se sintid excluida, sintieron
gque los directivos estaban actuando en secreto, y era
cierto, el director del proyecto rehusé incluso que el
director de planta, de la mayor planta que teniamos
visitara nuestra operacidn piloto. Todo esto produjo
un malestar general en la fibrica y algunos de ellos
empezaron a actuar para destruir la empresa"

2. La construccién de canales formales e informales que
favorezcan la comunicacién en todas las direccién y la
necesidad de compaginar las estructuras formales e
informales de poder, favorece la eficacia de la comunicacién
interna en el &mbito empresarial.

(...)"Es necesario crear redes de comunicacidn
ascendentes y horizontales para llegar a construir
puentes de relacién que permitan compartir 1las
distintas decisiones. La autoridad debe estar basada
en la confianza y en la toma de decisiones conjuntas,
de lo contrario se formardn lideres internos que se
volveran contra la autoridad establecida

formalmente' 38

(...)"Algunos de los problemas fueron culpa nuestra.
Perdimos el contacto con nuestros propios empleados.
Nos conformamos pensando gue en las grandes empresas
el contacto personal con los empleados era dificil e
imposible. Pactamos con eso. Ahora, sin embargo,
pensamos que lo opuesto es lo mds acertado. Cuanto méas

37.-Barnes, L.B. y Kriger, M.P.,"The hidden side of organizational

leadership", Slgan Management Review. Fall 1986, nel, pAgs.l17-18. Comentario

de un directivo de R&D, empresa que participd en el caso de estudio.

38.-Barnes, L.B. y XKriger, M.P. "The hidden side of Organizational
Leadership”. Sloan Management Review. Fall 1986, n2l, pig.l5
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grande es una empresa mas importante es hacer hincapié
en los contactos personales con sus trabajadores, desde
el primer nivel hasta el Gltimo pasandec por todos los
niveles. Nosotros lo hemos estado haciendo mal.
Tropezamos con nuestros propios supuestos"3

39.-Barnes, L.B., "Managing the paradox of organizational trust", Harwvard—
Bugivess QRevigw,. Marzo-Abril 1981, Vol.59, n22, pig.l116. Comentario del

Presidente de una multinacional americana que participé en el caso de estudio.
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CAPITULO VII

LA INFLUENCIA DE LA CULTURA EMPRESARIAL EN EL DESARROLLO DE LA
COMUNICACION INTERNA: ESTUDIO DE CAMPO

I. INTRODUCCION
II. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1. Objetivo principal

2. Objetivos Especificos
IITI. PLANTEAMIENTO PREVIC DE HIPOTESIS

IV. METODOLOGIA

1. Criterios para la seleccién del universo de la
muestra

1.1. Técnica de recogida de datos

1.2. Contacto con los responsables de comunicacidn
interna :

2. Caracteristicas de las empresas que han participado
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I. INTRODUCCION

Una vez presentadas y conocidas las conclusiones mas
relevantes del Estudio sobre El estado real de la Comunicacifn
en Empresas con sede en la Comunidad Autdénoma de Madrid (ver
Capitulo V), y apoyédndome en los datos obtenidos a través de las
entrevistas personales realizadas -centradas en el cuestionario
disefiado (Ver, Capitulo.V.I.2.)- en las 213 empresas
participantes, me dispongo ahora a realizar wuna nueva
investigacidén que aungue partiendo de las conclusiones obtenidas
en el Estudio anterior, tiene objetivos distintos que seran
definidos en el siguiente apartado.

Presento a continuacién los objetlvos propuestos; las
hipdtesis previas planteadas; la metodologia utilizada; los
criterios de seleccién de la muestra de empresas a estudiar,
objeto del estudio; las caracteristicas de las empresas
seleccionadas y el andlisis de los resultados.

Expondremos, por Gltimo, las conclusiones obtenidas, junto
con una valoracidén de conjunto, en la que se reflejardn las
distorsiones y convergencias de la investigacién. Para finalizar
realizaré una autocritica del estudio junto con la presentacidn
de nuevas lineas de investigacién de cara al futuro.

IX. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1. Objetivo Principal

Centramos nuestra investigacién, principalmente en dos
par&metros, que son los que dan titulo a nuestra tesis doctoral:

* La cultura empresarial

* La comunicacién interna
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OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Pretendemos conocer la influencia de la cultura empresarial
de multinacionales extranjeras en el desarrollo de los planes de
comunicacidén interna de sus filiales espafiolas. Presentamos de
este mode la principal hipdtesis-objeto de nuestra investigacidn.

’

Si analizamos la hipdtesis central planteada, observamos que
partimos de una primera hipétesis en la que se presupone dque
existe una influencia de 1la cultura empresarial de las
nultinacionales extranjeras en sus fillales espafiolas (Ver
epigrafe III.) . Esta primera hipdtesis quedarad corroborada en
el andlisis de los resultados, que nos dardn a conocer también
el tipo de influencia que existe entre las empresas matrices y
sus filiales en Espafia en lo que a la cultura empresarial se
refiere y en el desarrollo de la comunicacién interna,
considerada como uno de los tipos de comunicacidén en el ambito
empresarial.

Una aproximacién a la delimitacidén y definicidén de los
principales parametros puede encontrarse teniendo en cuenta las
siguientes referencias:

* Cultura empresarial (Ver Capitulc IV. 5.)

* Comunicacién Interna (Ver capitulo V. II. 2.1.)

2. Objetivos Especificos

Los principales objetivos de este trabajo, objeto de estudio
de nuestra investigacién, quedan determinados del siguiente modo:

%* Conocer el desarrollo de la politica de comunicacidn
interna de las enpresas (fFiliales espafiolas de
multinacionales extranjeras) seleccionadas en la muestra:

~ Importancia dada a la comunicacidn interna

- Grado de satisfaccién obtenido con la politica
actual de comunicacién interna

- Grado de implicacidén de los directivos en la
comunicacidn interna
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* Conocer el nivel de informacidn gue los trabajadores
espafioles tienen de 1los objetivos, metas, resultados y
cultura de la empresa matriz extranjera a la gue pertenecen
y de la filial espafiola en la gue trabajan-.

* Conocer las préacticas, canales y medios utilizados para
el desarrollo y la implementacidn de la comunicacidn interna
en las empresas filiales seleccionadas.

- Su grado de importancia
- Su nivel de desarrollo

- La necesidad de mejora de cara al futuro

* Conocer los principales objetivos de cada una de las
practicas, canales o medios desarrollados en la comunicacién
interna.

* Conocer el grade de involucracién y motivacidn de los
trabajadores en la comunicacidén ascendente con sus
directivos.

* Conocer las principales funciones del responsable de
comunicacién interna en el desarrollo e implementacidén de
la estrategia de comunicacidn interna en cada una de las
empresas seleccionadas asi como los limites ante los gue se
encuentran para llevar a cabo los objetivos propuestos.

1.~ Consideramos necesaric advertir -aunque lo explicaremos brevemente al
describir la metodologia de 1la investigacidén- gque las personas Jue
raspondieron a los objetivos propuestos en nuestro trabajo fueron todos ellos
responsables de la comunlcacién interna (directivos, la gran mayoria)
repregentantes de cada una de las empresas participantes.

Obsérvese que sl el objeto central de nuestra investigacidn es conocer
el grado de influencia de la cultura empresarial de multinaclonales
extranjeras en el desarrollo de la comunicacién interna de sus flliales
espafiolas, planteamos este segundo objetlvo especifico precisamente para
conocer el nivel de informacién gque los trabajadores tienen no sdlo de las
filiales espafiolas (empresas en lag que trabajan) sino también de las
multinacionales extranjeras correspondientes (empresas de las que dependen).
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III. PLANTEAMIENTO PREVIO DE HIPOTESIS

Antes de diseflar y llevar a cabo el trabajo de 1nvestlga01on
presentamos, establecimos un planteamiento previo de

hipdétesis, gue pudimos contrastar una vez analizados los
resultados obtenidos.

Las hipétesis previas quedaron formuladas en nueve:

1. Existe una relacidén entre la cultura empresarial y el
desarrollo de la comunicacién interna.

2. Cuanto méds influye la cultura empresarlal de la Casa
Matriz Extranjera en el proceso de comunicacidn interna de
la filial espaficla, mas desarrollada estd la comunicacidn
interna en dicha filial.

3. cCuanto wmas desarrolladas estén las précticas de
comunicacidén en la empresa, entendidas en una doble
direccidn (blderec01ona1es) mayor serd el nivel de
comunicacién en dicho &mbito empresarial.

4. Existe una relacién entre el desarrcllo de las Reuniones
Formales e Informales, =-en las gue existe una participacidn
por parte de los trabajadores y se produce un feed-back
entre directivos y trabajadores- y la eficacia de la
comunicacién interna.

5. Existe una relacién entre el desarrollo de las practicas
o medios personales, utilizadas como Iinstrumentos de
comunicacidn interna, y el grado de satisfaccidn vy
motivacién de los trabajadores en la empresa
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6. No existe una relacién entre las précticas escritas -
utilizadas actualmente como instrumentos de comunicaciodn
interna- y el grado de participacidén (feed-back) entre los
distintos plblicos de la empresa.

7. Existe una relacidén entre el desarrollo de las précticas
o medios escritos, utilizados como instrumentos de
comunicacién interna, y el grado de informacidn de los
trabajadores en la empresa

8. Existe una relacidén entre el grado de motivacidén e
involucracién de los trabajadores en los proyectos de
empresa y la eficacia de la estrategia de comunicacidén
interna

9. Cuanto més implicados estén los directivos en el
desarrollo e implementacién de la estrategia de comunicacion
interna en la empresa, mayor serd la eficacla de dicha
estrategia.

ITII. METODOLOGIA

Una vez presentados los principales objetivos de nuestra
investigacién y conocidas las hipétesis previas planteadas, nos
disponemos a describir la metodologia utilizada para la obtencién
de los resultados que analizaremos en el siguiente epigrafe.
Presentaremos en primer lugar, los criterios para la seleccidn
de la muestra de empresas que nos disponemos a analizar.

1. Criterios para la geleccidn del universo de la
muestra

A la hora de presentar los criterios utilizados para la
seleccidn del universo de la muestra objeto de nuestro estudio,
es necesario advertir gque partimos de una muestra previa formada
por las 213 empresas que participaron en el Estudio de
Comunicacién en Empresas de la Comunidad Autdnoma de Madrid, (Ver
Capitulo V, I.2. Metodologia utilizada para la seleccion de la
muestra)
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Partiendo de las empresas participantes en la muestra
anterior (213); los criterios utilizados para la seleccidn del
universo de la muestra objeto de nuestro estudio fueron los
siguientes:

1. Que todas fueran filiales espafiolas de
multinacionales extranjeras, es decir que su Casa
Matriz estuviera fuera de Espafia“.

2. Con una Facturacidén superior a 20.000 millones de
pesetasa.

3. Con una Plantilla superior a 500 trabajadores?.

4., Que cuenten con un Plan o Estrategia de Comunicacidn
Global formalmente definida.

5. Que la comunicacidén interna, considerada como uno
de los tipos de comunicacidén, la desarrollen y la
lleven desde dentro de la empresa (aungue cuenten con
la ayuda de asesores externos)

6. Que exista dentro de la empresa una persona gque se
responsabilice de la comunicacién interna, es decir,
gue sea funcién, al menos, de una persona formalmente
definida en el organigrama de empresa
(independientemente de la denominacién de su cargo).

2.-Al hablar de filiales espafiolas de multinacionales extranjeras, entendemos
que el origen mayoritario del accionariado es extranjero. Dentro de este grupo
ge incluyen tanto aquellas empresas filiales espafiolas establecidas vy
asentadas como tal por su Casa Matriz (multinaclonal extranjera), como
aquellas empresas gue en su origen fueron proplamente espaficlas ( el origen
mayoritario del accionariado era espafiol), pero que fueron absorbidas en un
momento determinado por una multinacional extranjera. Advertimos gque este

criterio es a efectos del afio 1993,

3.-Las cifras de Facturacién de cada una de las empresas se obtuviercn de,
Fomento de la Produccidn, Barcelona, Fomento de la Produceidn S.L., Octubre,
1993.

Los datos obtenidos en esta publicacién hacen referencia a la situacidn
empresarial de 1992.

4,~Ibidem
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7. Que cuenten con el disefio e implementacién de
précticas, herramientas o canales que favorezcan el
desarrollo de la comunicacidén interna.

Teniendo en cuenta estos criterios, mostramos a continuacidn
la lista de empresas seleccionadas en la muestra’:

3M Egpafla

Alcatel Estandard Elé&ctrica
AT & T Espafa

Banco Natwegt Espafla
British Petrolium 0il Espafia
BSN Vidrio Espafia

Centrog Comerciales Continente
Credit Lyonnais Espafia
Cristaleria Espafiola S.A.
10. Danzas S.A.

11. Dow Chemical

12. El Aguila S.A.

13, Ericsgson Telecomunicaciones S.A.
14. Ford Credit S.A.

15. Fujitsu Espafla S.A.

16. Gefco Espafia

17. Gillette Comercial Company
18. IBM

19. Lever Espafia S.A.

20. Nanta S.A.

21. Peugeot Talbot Espafia

22, Productos Roche S.A.

23. Rover Espafia S.A,

24 . Scott Ibérica S.A.

25. Seguridad Espafla S.A.

26. Smithkline Beecham S.A.

27. Sociedad Espafiola de Oxigeno (SEO)
28, Telcel S.A.

29. Unisys Espafila S.A.

30. Vicasa S.A.

31. Wagons-Lits Espafia

WoOo~Tod Wk R

5.-Aunque el universo de la muestra estaba formado por 32 empresas, en la lista mparecen Unicamente 31, vya
que una de eilas se reservd el derecho a que figurara su nombre. Advertimos que las Empresas que figuran
eh La Lista no son las dnicas empresas con sede en la Comunidad Auténoma de Madrid que cumplen los eriterios
de seleccién propuestos, va que recordamos que partimos de una muestra anterior formada por 213 empresas,
participantes en el Estudio Piloto propuesto.
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1.1. Técnica de recogida de datos

Los datos se han obtenido siguiendo las sigulientes fases:

1. La_primera fase estuvo centrada en cuestiones tedricas.
Se procedid a plantear tres preguntas abiertas® a 1los
responsables de comunicacidn interna representantes de las
empresas seleccionadas en el universo de la muestra.

Las tres preguntas fueron elaboradas y disefiadas
personalmente y quedaron formuladas del siguiente modo:

* :Qué expectativas tiene la empresa matriz extranjera
sobre su filial espafiola en lo que se refiere al
desarrollo de la comunicacidn interna?

* La casa matriz extranjera...gMarca directrices
concretas o pautas a sequir para el desarrollo de
la comunicacién interna de la filial espafiola?

* :;Influye de alguna manera la cultura de la empresa
matriz extranjera en la cultura de la f£filial
espafiola en el desarrollo de la comunicacién
interna? En caso afirmativo indique en qué
aspectos.

2. La_ segqunda fase estuvo centrada en la préactica de la
comunicacién interna. Igual que en la fase anterior se le
plantearon al responsable de comunicacién interna las

siguientes prequntas abiertas:

6.-En la etapa de recogida de datos guisimoe utilizar la técnica de preguntas
abiertas y cerradas, precisamente para no delimitar la variedad de poeibles
respuestas, sino al contrario, para enriquecer los datos obtenidos de los
responsables de comunicacién entrevistados,

En las dos primeras fases la recogida de datos se hizo mediante

preguntas abiertas y en la tercera fase el disefio del cuestionario se elabord
combinande la técnica de preguntas ablertas y cerradas,
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* ;Cufles son las précticas, herramientas o medios
utilizados actualmente para el desarrollo de la
comunicacién interna en su empresa?

* ¢Cudles de esas préacticas, herramientas o medios
resultan mids dificiles de implementar y por gué?

3. Lg_zgrgﬁxﬁmigﬁg consistid en el disefio y aplicacidn de
un cuestionario’ que presentamos a continuacidn:

ENCUESTA DE COMUNICACION INTERNA PARA LAS EMPRESAS SELECCIONADAS

Nombre de 1a EnMpDI eS8 . « s v s sssssrasnsasnsnrsstsssssssssssonscsenssesens
Personeentrevistada. vt it iserniaraosssessassnanssassvonsas

Cargo actual en 1a empreSa. s v o s et stoiesosssatsissansosasssaascas

7.~% Obaservamos de nuevo, y tal y como advertimos anteriormente, gue el
cuestionario consta de preguntas ablertas y ocerradas. No hemoa querido
cefiirnes Gnicamente al sistema de preguntas cerradas por mledo a manipular las
respuestas de los responsables de comunicacién interna entrevistados, ya que
pueden llevar a un empobrecimiento de los datos obtenidos. Por otra parte no
quisimos delimitar las posibles respuestas en su totalidad por lo que
decidimos utilizar la técnica de preguntas ablertas y cerradas no 8dlo en esta
tercera fase sino también en las anteriores fases propuestas., Resultaba més
enriquecedor aungue méds compleja la tabulacidn de los resultados.

* Lag preguntas cerradas planteadas en el cuestionarlo quedaron formuladas
deacuerdo a una tabla numérica de gradacién de 1 a 5 para ser respondldas por
los responsables entrevistadosg., El grado de valoracidn resultd ger de menor
a mayor: de l(minimo valor) a 5 (miximo valor). Se optd por asignar cinco
valores numéricos preclisamente por ofrecer la oportinidad de sltuarse en el
punto medio (n23), considerando gue esta opcidn no resultaba ambigua o carente
de slgnificado, sino al contrario, relevante a la hora de la codificacidn de
log datos. A la hora de responder a estas preguntas, se les advirtid a los
responsables de comunicacidn interna que intentaran en la medida de lo
posible, situarse en la posicién intermedia, y que sdlo eligieran la opcidn
3 en caso de sentirse indiferentes con respecto a la pregunta planteada.

* Eg necesario advertir tamblén gue algunas de las preguntas dlsefiadas en

el cuestionario fueron formuladas para corroborar y contrastar parte de las
respuestas obtenidas en las dos primeras fases.
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Prinecipales funciones (Responsabilidades):

(Por favor, rodee con un circulo el nimero de la respuesta gue
mias se aproxime a su opinidén en cada una de las preguntas)

1. sHasta qué punto eres consciente de la eficacia de la
comunicacifén interna en tu empresa desde los directivos hacia los
trabajadores (empleados) (comunicacidn descendente) y viceversa
(comunicacidén ascendente)?

1 2 3 4 5

nuy muy

poco , consciente

consciente

2. cHasta gqué punto estds satisfecho con la comunicacién

interna en tu empresa desde los directivos hacia los trabajadores
y viceversa?

1 2 3 4 5

nuy muy

poco satisfecho

satisfecho

3. Durante los Udltimos dos afios... (¢Qué proporcién de

directivos en tu empresa han sido mAs conscientes, implicandose
méds activamente en la implementacidén de la comunicacidén interna?

1 2 3 4 5
muay muchos
pocos
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4. a) ¢Hasta gué punto crees que los trabajadores de tu empresa
estdn informados (conocen) o por el contrario no estén informados
(carecen de conocimiento) de los objetivos, metas, resultados y
cultura de la empresa matriz extranjera?

1 2 3 4 5

nuy muy

poco bien
informados informados

b) ¢Hasta qué punto crees gque los trabajadores de tu empresa
estan informados (conocen) o por el contrario no estan informados
(carecen de conocimiento) de los objetivos, metas, resultados y
cultura de la empresa filial espafiola?

1 2 3 4 5

muy muy

poco bien

informados informados

5. A continuacién aparecen algunas de las practicas, canales

o medios mds utilizados por las empresas para comunicarse con sus
trabajadores. Enumere por orden de importancia las préctlcas,
canales o medios que mejor describen el tipo de comunicacidn
interna gque se lleva a cabo en su empresa.
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Practicas o medios escritos:

Memos para dar instrucciones .

Memos para anunciar e informar sobre asuntos de la empresa

Boletines (newsletters) de informacidn general

Boletines temas monogréaficos

- Boletines dando instrucciones o descripciones sobre el
trabajo

Revista Interna

Correo Interno (electrénico, etc.)

i

Reuniones Formales (establecidas por la empresa):

- Reuniones por departamentos

- Reuniones que incluyen miembros de mas de un departamento

- Reuniones gque incluyen tanto directivos (jefes de
departamento) como trabajadores

Reuniocnes Informales:

- Reuniones informales relacionadas con asuntos de trabajo
- Acontecimientos sociales informales (concursos,
celebraciones etc.)

Otras Préacticas:

iCuédles son, en tu opinién, los principales objetivos de las
priacticas o medios escritos utilizados en la comunicacidn
interna? Describelos brevemente.

——— o — i T———T——— Ty o i ) T R (o L Ao i S Pl . W S P S DN E S Mt S A S M S v red el L L A . M S Gt G e it
et b e e o ok Bk ok et ek ik B LA AN A AP ML L U B Gt S A S W e R o ekt A fant i e i S S e e el e Ve e N A U A RS S A e Sl ek et M M M et T
o M Mt Skt e P i S e S Mt e e Sk Pk A} e B i A A Y R S (. S S W SO AR (o e Mt A R T Ty Wk ) Ak e ok ekl L il S . S b by S S

——— - S o St et SO0 S o e S ey YEM e Fvm S (e kA P el AN A RS AL LS W S W PSSP e P et e P e e ke et Rdret L Lae st
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10-

dCudles son, en tu opinidn, los principales objetivos de las
reuniones formales utilizadas como préacticas o medios de
comunicacidén interna? Describelos brevemente.

T — v T S ot i S o WAeg P e i e e S et ek e WA S G S Y S e R e —— e

(Cudles son, en tu opinién, los principales objetivos de las
reuniones informales? Describelos brevemente.

iHasta qué punto estdn los trabajadores activamente
involucrados y motivados en la comunicacién ascendente con
sus directivos?

1 2 3 4 5

nuy muy

poco motivados
motivados

a) ¢Cudles crees que son las tres préacticas de comunicacién
mis importantes gue aparecen en tu empresa? (Seflale las tres
mas importantes teniendo en cuenta la lista que aparece a
continuacién, pudiendo afiadir més si es necesario)
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Practicas o medios escritos:

- Memos para dar instrucciones

- Memos para anunciar e informar sobre asuntos de la empresa

- Boletines (newletters) de informacién general

- Boletines sobre temas monograficos

- Boletines dando instrucciones o descripciones sobre el
trabajo

Revista interna
Correo interno (electrénico, etc.)

Reuniones Formales (establecidas por la empresa):

- Reuniones por departamentos

-~ Reuniones que incluyen miembros de mas de un departamento

- Reuniones que incluyen tante directivos (Jjefes de
departamento) como trabajadores

Reuniones Informales:

- Reuniones informales relacionadas con asuntos de trabajo
- Acontecimientos sociales informales (concursos,
celebraciones, etc.)

Otras préacticas:

b) (Cudles crees dque son las tres précticas de
comunicacién mas eficaces utilizadas actualmente en tu

empresa?
(Sefiale las tres més eficaces teniendo en cuenta la lista
que aparece a continuaclén, pudiendo afiadir més gl es

necesario)
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11.

Practicas o medios escritos:

- Memos para dar instrucciones

- Memos para anunciar e informar sobre asuntos de la empresa

~ Boletines (newletters) de informacidn general

- Boletines sobre temas monogré&ficos

~ Boletines dando instrucciones o descripciones sobre el
trabajo

- Revista interna

- Correo Interno (electrénico, etc.)

Reuniones Formales (establecidas por la empresa):

- Reuniones por departamentos

-~ Reuniones que incluyen miembros de mids de un departamento

- Reuniones que incluyen tanto directivos (Jjefes de
departamento) como trabajadores.

Reuniones Informales:

- Reuniones informales relacionadas con asuntos de trabajo
- Acontecimientos sociales informales {concursos,
celebraciones, etc.)

Otras préacticas:

En tu opinidén... Cudles son las dos o tres préacticas de
comunicacién que deberian desarrollarse mads con el objeto
de mejorar la comunicacidén interna?
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12.

13.

14.

iQuién deberia asumir la funcidén y responsabilidad en el
desarrollo de estas practicas de comunicacidn?

¢Cudl crees que es tu M"role" (tu funcién) en la

implementacién de estas practicas de comunicacidn que
deberian desarrollarse mas con el objeto de mejorar la
comunicacidén interna?

________ i ————— ————" 0 =t Bt fov® Gt Gt B S MM St M W e el et (et AR S e S M S e Vet et T R T T v b it Hh LS B e

—————————————————— i et vl ekt Bk et W A S A S G St S e VA v e . bt Ml el R SR S S S Gt S it it M

e o e et ok . ok o ok Ak A T AN LR PR Bl RAk A LA S N A et A et et B S M S maw W W A o o et ks T i e e v e et S i ) s i o
3

———————————————————— Sk st v Tt ek i N S e T S e wem e M Ve T et e S Lis MRS M S et boe (e R e

(Qué capacidad y posibilidad tienes actualmente, desde el
puesto que ocupas en la empresa, para influir en la puesta
en marcha de los pasos que describes en las preguntas 12 y
137

_______________ e deed ok fhnd AR A S A S S 68 e S et B S e T A d S A RS S S St e B T Sy P et A S
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1.2, Contacto con los responsables de Comunicacidn

Interna

El primer paso fue contactar telefdnicamente con los
responsables de comunicacién interna de las empresas
seleccionadas.

Una vez presentados los objetivos de la investigacidén a cada
uno de los responsables, se les propuso su participacién en el
estudio de campo por ser una de las empresas seleccilonadas en la
muestra.

A los responsables de comunicacidén interna de las empresas
seleccionadas que confirmaron su participacidn en el estudio se
les ofrecidé la posibilidad de hacerlo eligiendo una de las
siguientes opciones:

1. Entrevista personal

2. Cuestionario autoadministrado

Como seflaldbamos anteriormente de las 32 empresas
seleccionadas en el universo de la muestra, fueron 30 las
empresas participantes, de las cuales 29 lo hiclieron a través de
una entrevista personal y solamente una respondidé eligiendo la
segunda opcidn.

Una vez concertada la entrevista con cada uno de los 29
responsables de comunicacién interna que eligieron esta primera
opcidn, se acudid personalmente a sus departamentos para llevar
a cabo las tres fases propuestas para la recogida de datos. Una
vez codificados los resultados al finalizar 1la entrevista
personal se volvid a contactar con los responsables cuando fue
necesario aclarar alguno de los datos obtenidos. Al responsable
de comunicacién interna que participé eligiendo la segunda opcidn
se le envid por escrito las cuestiones expuestas en cada una de
las tres fases.
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Teniendo en cuenta que 30 fueron las empresas que
participaron en el estudio de las 32 seleccionadas en el universo
de la muestra, podemos seflalar que la respuesta obtenida en esta
investigacién es de un 93,75%.

Una vez obtenidos los resultados por parte de los
responsables de comunicacidn interna de cada una de las empresas
participantes, y previo a la fase de codificacién, se revisaron
las respuestas obtenidas, y cuando la informacién no estuvo clara
se procedidé a contactar de nuevo con la persona responsable de
los resultados obtenidos.

El contacto con los responsables de comunicacidén interna de
las empresas participantes y la recogida de datos se realizd
durante el trimestre de Septiembre a Diciembre de 1994, por lo
que los resultados obtenidos, que analizaremos en el siguiente
capitulo son considerados a efectos del afioc 1994.

Mostramos en el siguiente grédfico las caracteristicas de las
empresas que han participado teniendo en cuenta dos variables®:

1. El pais de la casa matriz a la que pertenecen

2. El sector en el gue se encuentran

8.-* Aungue fueron analizadas tambidn dos variables més:a) el nmeroc de
trabajadores en cada una de las empresas seleccionadas (filiales espafiolas)
y b) la facturacidén anual (en la fllial espaficla). Consideramos gue la
presentacidn de los valores absolutos de cada una de estas variables no es
exacta actualmente por ser factores muy fluctuantes.

* §in embargo, queremos advertir que todas las empresas del universo de la
muestra, y por tanto todas las empresas particlpantes contaban con una
plantilla superior a 500 trabajadores y con una facturacidn anual superior a
20.000 millones de pesetas a efectos de Diciembre de 1992 (ver Criterios de

geleccidn, IV. 1.}

* Los datos obtenidos es esta apartade fueren ademds contrastados con los
regsponsables de comunicacién interna que participaron en el Estudio.

* Observamos que el niimero de empresas que aparecen en el grafico son 29
y no 30 (nimeroc de empresas participantes), ya que una se reservd el derecho
a que figurara su nombre.
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Pais de la Empresa
Nombre de la Empresa Sector Matriz a fa que

pertenece
1. 3M Espafia, S.A. . Quimica U.8.A.
2. Alcatel Standard Eléctrica, S.A. Ylectrénica Francia
3. At & T cspafia, S.A. Electrénica U.S.A.
4. Banco Natwest Espafia Banca Inglaterra
5, Brithis Petroium Oil Espafia, S.A. | Petrdleo y Gasolinas Inglaterra
6. BSN Vidrio Espafia, S.A. Vidrio Francia
7. Centros Comerciales Continente Alimentacién Francia
8. Credit Lyonnais Espafia Banca Francia
9, Cristaleria Espafiola, S. A. Vidrio Francia
10, Danzas, S.A. - Transporte Internacional Suiza
11. Dew Chemical Ibérica, S.A. Quimica U.8.A.
12. El Aguila, 8.A. Bebidas Holanda
13.Ericceon Telecomunicaciones,S. A Electronica Suecia
14. Ford Credit, S.A. Financlorag US.A.
15. Gefco Espafia, S.A. Transportes 'y Aduanas Francia
16. Gillette Comercial Company Comercial U.S.A
17. IBM. - Informitica U.S.A,
18, Nanta, S.A. -~ Alimentacién Inglaterra
19. Peugeot Talbot Espafia, 8.A. Automdvil Francia
20. Productos Roche, 8.A. Industria Farmacéutica Suiza
21. Rover Espafia, S.A. Comerciales Automévil Inglatesra
22. Securitas Seguridad Espafia, S. A. Actividades Diversas Suiza
23. Scott Ibérica, S.A. ‘Papel y Cartdn U.S.A
24. Smith Kline Bercham, S.A. | Indugtria Farmaccutica U.S.A./Inglaterra
25.Sociedad Espafiola de Oxigeno s.A. Quimica Francia
26. Telcel, S,A. Electrdnica U.S.A.
27. Unisys Espaila, S.A. Informética U.8.A.
28. Vicasa, S.A.. Vidrio Francia
29. Wagons-List Espafia Hosteletia-Turismo Francia
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CAPITULO VIII

ANALISTS DE LOS RESULTADOS Y VALORACION FINAL

1. INTRODUCCION AL ANALISIS DE LOS RESULTADOS

2. ANALISIS DE CADA UNO DE LOS "ITEMS" FORMULADOS EN LAS
TRES FASES PROPUESTAS

2.1. Resultados obtenidos en la Primera Fase

2.2. Resultados obtenlidos en la Segunda Fase

2.3. Resultados obtenidos en la Tercera Fasge

3. INTERRELACIONES ESTABLECIDAS ENTRE LAS DISTINTAS
VARIABLES

4. VALORACICN DE CONJUNTO

4.1. Distorsiones
4.2, Convergencias

4.3, Empregas Tipo

5, AUTOCRITICA Y PROPUESTA DE NUEVAS LINEAS DE INVESTIGACION

6. DIFICULTADES ENCONTRADAS DURANTE EL DESARROLLO DE MI
INVESTIGACION
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1. INTRODUCCION AL ANALISIS DE LOS RESULTADOS'

Una vez expuestos los objetivos del trabajo de investigacién
v la metodologia utilizada para la obtencidn de los resultados
pasaremos al andlisis de los datos obtenidos en cada una de las
fases presentadas en el capitulo anterior (Ver Capitulo VII, IV.
1.1.)

Analizaremos, en primer lugar y por separado, las respuestasg
obtenidas en cada uno de losg "items" formulados en las tres fases
propuestas para la obtencidn de los resultados y estableceremos
una serie de interrelaciones entre lag distintas variables.

A continuacidén llevaremos a cabo una valoracién de conjunto
de los vresultados obtenidos en la dque se expondrdn las
distorsiones vy convergencias aparecidas en el trabajo de
investigacidn, al igual gque los limites deducidos de nuestro
andlisis.

Finalizaremos con una autocritica y propuesta de nuevas
lineas de investigacidn de cara al futuro.

2. ANALISIS DE CADA UNO DE LOS "ITEMS" FORMULADOS EN LAS
TRES FASES PROPUESTAS

2.1. Regultados obtenidos en la Primera Fage

Tal y como sefialdbamos en el capitulo anterior al hablar de
la técnica de recogida de datos, las preguntas formuladas en esta
primera fase a los responsables de comunicacidén interna de las
empresas participantes fueron preguntas abiertas. La tabulacidn

1.-Advertimos de nuevo, tal y como sefialdbamos en el Capftulo VII, que la fase de recogida de datos de las
30 empresas participantes se realizé durante el trimestre de Septienbre a Diciembre de 1994, por lo que los
resultados obtenidos son a efectos de 1994.

El andlisis de los resultados se realizard a nivel global. En ningdn momento se Llevard a cabo un

andlisis individualizado de los datos obtenidos en cualguiera de las empresas seleccionadas en la muestra.
Precisamente pars garantizar la confidencialided, ta valoracidn se efectuard & nivel global.
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ANALISIS DE CADA UNO DE LOS YITEMS" FORMULADOS EN LAS TRES FASES PROPUESTAS

de los resultados resultd compleja, aungue enriquecedora al mismo
tiempo, por la variedad de respuestas obtenidas.

Analizaremos a continuacidn cada una de las preguntas
formuladas en esta Primera Fase®:

P. :Qué expectativas tiene la Empresa Matriz Extranjera
sobre su filial espaficla en lo que se refiere al desarrollo
de la Comunicacidn Interna?

Las respuestas obtenidas de los responsables de
comunicacidn entrevistados fueron agrupadas en torno a tres
grupos que presentamos a continuacién:

1. La Empresa Matriz Extranjera no tiene ningfin tipo

de expectativas en 1o gue hace referencia al desarrollo

de la comunicacion interna de la filial espafiola,
puesto que existe una independencia total en el
desarrollo de los planes de comunicacidén interna en
cada una de las filiales del Grupo.

2. La Empresa Matriz Extranjera tiene una serie de
expectativas sobre su filial espafiola en lo que hace
referencia al desarrollc de la Comunicacién Interna.
Esas expectativas esgstédn relacionadas con la puegta en
maxrcha v aplicacién de valores comunes LTG0

todas las empresas del Grupo, v dentro de la politica
de Comunicacidn Interna a nivel global. Los valores a

los que hicieron referencia quedaron definidos del
siguiente modo:

2.-Aunque las preguntas formuladas en esta Primera Fase hacen referencia a objetivos distintos, observamos
que las tres giran en torno a le hipdtesis ceptral, objeto de estudio de huestra investigacidn. Los
pardmetros que se barajan en cada una de ellas son los mismos: influencia de (a cultura empresarial de la
casa matriz en el desarrollo de La comunicacién interna de la filial espafola. Las tres preguntas guedaron

formuladas tal y como aparecen en el texto, precisamente para corroborar las respuestas obtenidas en cada
una de ellas y en su conjunto.
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* Informacidn a todos los niveles
* Transparencia

* Participacidén e Involucracién de todos 1los
niveles de la empresa en los proyectos y
objetivos propuestos por la Casa Matriz del
Grupo.

3. La Empresa Matriz Extranjera tiene una serie de
expectativas sobre su filial espaficla en lo que hace
referencia al desarrollo de la Comunicacién Interna.
Egsas expectativas estén relacionadas con la puesta en
marcha, dentro de la politica de Comunicacidn Interna,
de valores comunes vy genéricos para todas las empresas
del Crupo, -junto con la puesta en marcha de una gerie

de practicas, canales o medios comunes propuestos por
la Empresa Matriz Extranjera a nivel global.

El Primer Grupo estuvo representado por el 6.6% de los
responsables de comunicacidn entrevistados, representantes
de las empregas seleccionadas. El Segundo Grupo, estuvo
representado por el 69.9%, y el Tercer Grupo, alcanzdé una
representacidn del 23.3%.

P. La Casa Matriz Extranjera... ¢ Marca directrices
concretas o pautas a seguir para el desarrollec de la
Comunicacién Interna de 1la filial espafiola?

Las respuestas obtenidas de los responsables de
comunicacién interna entrevistados quedaron agrupadas en
torno a cinco grupos:

1. La Empresa Matriz Extranjera no marca pautas ni
directrices concretas en lo ¢ue hace referencia a la
puesta en marcha y desarrollo de la Comunicacidn
Interna en la filial egpaficla.
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2. La Empresa Matriz Extranjera cuenta con una serie
de planes de comunicacidén a nivel glcbal propuestos
como pautas orientativas a gequir en cada una de lag
empresas del Grupo. Dentro de los planes de
comunicacién global, la comunicacidn interna esté
desarrollada como uno de los tipos de comunicacién.

3. La Empresa Matriz Extranjera marca una serie de
pautas concretas a segulr v a aplicar en cada uno de
los planes de comunicacidn de las empregas filiales.
Existen por lo tanto una serie de directrices concretas
impuestas desde la Casa Matriz Extranjera en lo que
hace referencia al desarrollo de la comunicacién
interna en la filial espafiola. Esas directrices estéan
relacionadas con la consecucidén de una serie de
objetivos:

* Formacidén en comunicacién a todos los
responsables de las distintas adreas de la empresa

* Disefio de una estrategia de comunicacién interna
dentro de la estrategia de comunicacién global,
elaborada por cada una de las filiales del Grupo;
en este caso por la filial espafiola.

* Puesta en marcha, por parte de la filial
espafiola, de una serie de herramientas, medios o
practicas, para la consecucién de los objetivos
propuestos en su estrategia de comunicacidn
interna,

4. La Empresa Matriz Extranjera marca una serie de

pautas concretas a sequir en el desarrxcollo de losg
planes de comunicacidn interxna de la filial espaficla,
junto con la propuesta de una serie de pricticasg,
canales o medios comunes para la consecucidn de esas

directrices o pautas marcadas desde la Caga Matyiz.
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ANALISIS DE CADA UNO DE LOS MITEMS" FORMULADOS EN LAS TRES FASES PROPUESTAS

5. La Empresa Matriz Extranjera ademds de marcar una
cserie de pautas concretas y directrices a seguir por

arte de la filial espanola en 1o gue hace referencia
a la comunicaciodn interna, propone s _Beric e
practicas, canales o medios para la consecucion de esas

pautas junto con una serle de mecanismos de contyol V
sequimiento de las directrices establecidas y practicas

Ercguestas.

Los resultados obtenidos muestran que el 6.6% de las
empresas participantes se encuentra formando parte del
Primer Grupo. El 33.3% estd situado en el Segundo Grupo. El
mayor porcentaje se encuentra en el Tercer Grupo, con un
36.6%. El1 Cuarto Grupo alcanza un 13.3%, y por Gltimo el
Quinto Grupo con un 10%°

P. ¢Influye de alguna manera la cultura de la Empresa Matriz
Extranjera en la cultura de la filial espaficla en lo que
hace referencia al desarrollo de su politica o Plan de
Comunicacidn Interna?

A la hora de responder a esta pregunta fue preciso
aclarar a los vresponsables de comunicacidén interna
entrevistados qué entendiamos por cultura empresarial.
Remitimos al lector al Capitulo IV, epigrafe 5 para la
definicién y caracteristicas de este concepto’. Una vez
delimitado el contenido de este término, las respuestas
obtenidas fueron agrupadas en tres diferentes grupos:

1. No _existe mninguna influencia de la cultura
empresarial de la Casa Matriz en el desarrollo de la

comunicacién interna de la filial espafiola

3.-La suma total es de 99.8% por tratarse de cifras con decimales periddicos.

4.-"La cultura empresarial es ciertamente el estilo, la filosoffa, el cardcter, la personalidad, el clima,
el espiritu de la empresa, su personalidad, pero también el modo de tratar los recursos materiales, ademds
de los sfmbolos", en Gémez Pérez, R. "Notas sobre la cultura empresarial", Seminario Permanente. Empresa
y Humanisme, nt27, Pemplona, Universidad de Navarra, 1990, pég.19.
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2, La Empresa Matriz trata de inculcar en la filial
espafiola una serie de valoreg comunes Vv dgenéricos gu
forman parte de la cultura empresarial del gr Jrupo .
Dentro del conjunto de estos valores y principlos,
parte de ellos hacen referencia a la politica de
comunicacidn global, e indirectamente al desarrollo de
la Comunicacidén Interna.

3. La Empresa Matriz marca una serie de valores Vv
principios concretos en la politica de comunicacioén a
nivel global que deben gequirse en cada wuna de las
politicas de lag filiales v gque influven por lo tanto
en el desarrolle de la estrategia o plan de
gomunicacidn interna, en egte caso, de la
filial espafiola. Dentro de estos valores y principios
concretos cabe destacar:

* La importancia dada por parte de la Empresa
Matriz Extranjera a la formacidén en comunicacidn
de los directivos. Se imparten Seminarios y Cursos
de Formacién desde la Casa Matriz

* L,a transmisién de mensajes concretos elaborados
desde la Empresa Matriz Extranjera y que deben ser
difundidos por todas las filiales y hacia todos
los piblicos y niveles de la empresa.

4, La Empresa Matriz Extranjera marca una serie de.
directrices v pautasg concretas a sgequir pox la filial

espafiola en relacidén al desarrollo de la Comunicacidn
Interna, junto con la implantacidon de una sgerie de

practicas, canales o mediocs comunes para todas lag

empresas del Grupo. A través del digefio y puesta en
marcha de egtag préacticas, canales o mediog comunes,

se trangsmite la cultura del Grupo influvendo a su vew

en la cultura de cada una de lag filialeg, en este caso
en la cultura de la filial espafiola.

*  Précticas, canales o© medlos fisicos vy
personales comunes implantados desde la Matriz
Extranjera vy que deben ser aplicados en cada una
de las fillales del Grupo
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El Primer Grupo estuvo representado por el 6.6%. El
Segundo Grupo alcanzd el 33.3%. El1 36.6% fue la
representacidén del Tercer Grupo y el Cuarto tuvo una
representacién del 23.3%.°

2.2. Regultados obtenidos en la Segunda Fage

La Segunda Fase estuvo centrada en la practica de la
Comunicacién Interna. Se plantearon dos preqguntas abiertag a los
responsables de comunicacidén interna entrevistados. Analizamos
a continuacién los resultados obtenidos en cada una de las
preguntas formuladas:

P. ¢Cudles son las practicas, herramientas o medios
utilizados actualmente para el desarrollc de la
Comunicacidn Interna?

Lag respuestas obtenidas por los responsables de
comunicacidn interna entrevistados sirvieron para
corroborar, en parte, los resultados de las preguntas n°® 10
y 11 (Ver Capitulo VII, IV. 1.1.)

En este caso el analisisg de los datos obtenidos muestra
gque las practicas, herramientas o medios mas utilizados por
losg responsableg de comunicacidn interna entrevistados son:

1. La Revista Interna

2. Los videos corporativos

5.-Los responsables de comunicacién interna que se identificaron con el segundo, tercero y cuarto grupo,
destacaron cémo independientemente del grade de influencia de la cultura empresarial de la Casa Matriz,
existfa siempre una cierta independencia y respeto por la idiosincrasia y cultura empresarial de la filial
espafiola.
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3. Las reuniones departamentales

4. Las reunioneg interdepartamentales

5. Las "reuniones en cascada" (reuniones que
incluyen tanto a directivos como a
trabajadores)

P. ¢Cudles de esas pricticas, herramientas o medios resultan
mds dificiles de implementar y por qué?

Una vez conocidas las prédcticas, herramientas o medios
mds utilizados actualmente por los responsables de
comunicacién interna, se les pididé que indicaran cudles de
esas priacticas resultaban mds dificiles de implementar y por
qué®.

El 87% afirmd que las "reuniones en cascada" resultaban
costosas y dificil de implementar. Las razones aducidas
fueron tres:

1., Falta de motivacién por parte de los
trabajadores para participar en losg objetivos
propuestos.

2., PFalta de cultura empresarial gue potencie y
favorezca la participacidn de los
trabajadores

3. Falta de mecanismos para poner en marcha e
implementar el feed-back recogido de losg
participantes en las "reuniones en cascada'

6.-Advertimos que al tratarse de respuestas miltiples, la suma de los % no es 100. Algunos de los
responsables de comunicacién interna entrevistados se limitaron a dar una tnica respuesta; sin embargo,

otros dieron dos, siguiendo el orden de mayor a menor dificultad.
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ELl 76.6% sefiald que las "reuniones
interdepartamentales" eran consgideradas como otra de las
préicticas mds dificiles de implementar. Las razones fueron
las siguientes:

1. Falta de visién de conjunto y de conocimiento
de lag funciones y responsabilidades de los
distintos departamentos de la empresa. Existe
una gran independencia y falta de relacidn
entre los distintos departamentos.

2. Falta de esgspiritu de trabajo en equipo. Los
estilos de direccidn participativos y la toma
de decigiones en comin, no ha sido wmuchas
veces favorecida por la cultura de empresa.

El 52.3% sefial® que "la revista interna", entendida
como aquella publicacidén dirigida especialmente a los
trabajadores, resultaba dificil de mantener, precisamente
porque era costoso motivar a los trabajadores a que
participaran activamente en esta publicacién.

2.3. Resultados cobtenidos en la Tercera Fage

La Tercera Fase conslstidé en el disefio y aplicacidén de un
cuegtionario que fue respondido por todos los responsables de
comunicacién interna que participaron en esta investigacidn.

Tal vy como explicamos en el capitulo anterior, el
cuestionario sge digefldé combinando 1la técnica de preguntas
cerradag y abiertas (Ver Capitule VII, IV. 1.1), por lo que
dividiremos el andlisis de los resultados de esta Tercera Fase
en dos:

- Andlisis de losg resultados de las Preguntas Cerradas

- Andlisis de los resultados de las Preguntas Abiertas

421



ANALISIS DE CADA UNO DE LOS WITEMS' FORMULADOS EN LAS TRES FASES PROPUESTAS

Remitiremos en todo momento al lector a cada una de las
preguntas que aparecen en el cuestionario presentado en el
Capitulo VII, IV. 1.1.

Antes de pasar al desarrollo de cada uno de estos dos
apartados con sus correspondientes preguntas, creemos necesario
detenernos en el andlisis del gargo actual ocupado por los
responsables de comunicacidén interna gque participaron en el
Estudio. Resultd relevante observar la variedad de "nombres" bajo
los que se denominan a las personas entrevistadas, todos con
responsabilidades vy funciones de comunicacién interna, ademéas de
otras muchas funciones, en la mayoria de los casos.

Al inicio del cuestionario se les pidid a los responsables
entrevistados que indicaran el Cargo actual que ocupaban en la
empresa {(Ver Capitulo VII, IV. 1.1.)

El andlisis de los resultados obtenidos queda reflejadoc en
la siguiente grédfica: GRAFICA I

0/0

100 =

10 10

T T

Diractor de Diroctor de Director da Divector
Marketing informacidny  Comunioaddn Comercial
Rekacionas Interna

Institucionales
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Observamos que sélo el 46.6% de los responsables de
comunicacién interna entrevistados ocupan el cargo de "Director
de Comunicacién". ELl 23.3% aparecen bajo la denominacidn de
"Director de Recursos Humanos", y el resto se divide entre
"Director de Marketing" con un 10%, "Director de Informacidn y
Relaciones Institucionales" 10%, y "Director Comercial" con un
3.3%. Sélo el 6.6% de los entrevistados aparecen bajo la
denominacidén de "Director de Comunicacién Interna'

Analisis de los resultados de las Preguntas Cerradas

Presentamog a continuacién una tabla con los resultados
obtenidos en las selis preguntas cerradas propuestas en el
cuestionario, y gue corresponden a las preguntag n°l, 2, 3, 4a),
4b), v 9 (Ver Capitulo VII, IV, 1.1.)7.

7.-* Estas cinco preguntas cerradas gue aparecen en el cuestionario quedaron formuladas deacuerdo a una
tabla numérica de gradacidén de 1 a 5 para ser respondidas por los responsables entrevistades. Et grado de
valoracién resultd ser de menor a mayor: de 1 (minimo valor) a 5 (miximo valor). Se optd por asignar cinco
valores numéricos precisemente para ofrecer la posibilidad de situarse en el punto medio (n23}, consideranda
que esta opcién no resultaba ambigua o carente de significado, sino al contrario, relevante a la hora de
la codificacién de los datos. A la hora de responder a estas preguntas se les advirtié a los responsables
de comunicacidn interna que intentaran, en la medida de lo posible, situarse en la posicidn intermedia, y
que sdlo eligieran La opcidn 3 en caso de sentirse indiferentes con respecto a la pregunta planteada.

* Junto a cada uno de los valores (de 1 a 5), aparecen dos columnas en las gue figuran el nimero de
empresas gue representan a cada una de las preguntas y el valor al que hecen referencia en %. Advertimos
que los % en cada una de las preguntas no son exactos, es decir, no suman 100 por tratarse de ndmeres con
decimales periddicos.
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Resultados obtenidos

GRAFICA II

2 3 4 5
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Desarrollamos log resultados obtenidos en las seis preguntas
cerradas que quedaron formuladas de la siguiente manera:

v

P. n°l. (Hasta qué punto eres consciente de la eficacia
de la comunicacién interna en tu empresa desde los
directivos hacia los trabajadores (empleados) (comunicacidn

descendente) y viceversa (comunicacidn ascendente)?

El 90% de los responsables se gitud en la posicidn
nimero 5, el 10% restante lo hizo en la 4. La gran mayoria
de los responsables entrevistados, representantes de las
empresas entrevistadas son, por lo tanto, muy conscientes
de la importancia de la comunicacidén interna en su empresa.
Entendido el proceso de comunicacidn interxrna en una doble
direccidn; ascendente y descendente.

La media de log resultados obtenidos se gitda en 4.5,
teniendo en cuenta la gradacidén de 1 a 5 que hemos utilizado
en lag preguntas cerradas.

1
| I i i ] L I ]
i i 1 i 1 | 1 1
4,5
1 2 3 4 5
Muy poco . Muy bien
informados informados
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P. n°2. Hasta qué punto egtéds satisfecho con la
comunicacién interna en tu empresa desde los directivos
hacia los trabajadores y.viceversa?

Los resultados obtenidos en esta segunda pregunta se
encuentran mucho mis repartidos entre los cinco valores
propuestos. E1l 23.3% representa a la posicidn 2. La posicidn
3 tiene un 30% y la nimero 4 aparece con un 26%., El resto
se divide entre la posgicidn uno y cinco. A la vista de los
resultados obtenidos observamos gque log responsables de
comunicacién interna entrevistados no se encuentran, por lo
general, muy satisfechos con el desarrollo de la
comunicacién interna en su empresa.

La media, a la vista de los resultados se sitlia en el
niamero 3.

2

-ttt t+———

1 2 3 4 5
Muy poco Muy
satisfecho satisfecho

P. n°3. Durante los dltimos dos afios...iQué proporcidn
de directivos en tu empresa han sido més conscientes,
implicdndose mis activamente en la implementacién de la
comunicacidén interna?

La poglcidén nimero 4 alcanzd el porcentaje mis elevado,
un 36.6%, pero con poca diferencia con respecto a la
posicién 3 con un 26.7% y a la 5, con un 23.3%. ILa
proporcién de directivos implicados en el proceso de
comunicacién interna de las empresas no resultd ser muy
elevada, repartiéndose entre las posiciones intermedias.
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La media, teniendo en cuenta los resultados obtenidos
estara en 3.6.

1 2 3 4 5

Muy pocos . Muchos

P. n°4a). ¢Hasta qué punto crees que los trabajadores
de tu empresa estdn informados (conocen) o por el contrario
no estan informados ({carecen de conocimiento} de los
objetivos, metas, resultados y cultura de la empresa matriz
extranjera?

El porcentaje mids alto se gitud en la posicidn
intermedia niimero 3 alcanzando el 43.3%. La posicién nimexo
2 estuvo representada por un 26.6%, y la nfimero 1 llegdé a
alcanzar un 16.6%. Chservamos, a la vista de los resultados
que los trabajadores de las empresas filiales espaficlas, se
encuentra poco informados sobre los objetivos, metas,
resultados y cultura de la Empresa Matriz Extranjera de la
que dependen,

La media se sitida en 2.5.

4
L ! 1 I i I i I
i i ! 1 I | |
2,5
| 2 3 4 . 5
Muy poco . Muy bien
infonnados’ informados
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P. n®4b). iHasta qué punto crees que los trabajadores
de tu empresa estdn informados (conocen) o por el contrario
no estan informados {carecen de conocimiento) de los
objetivos, metas, resultados y cultura de la empresa filial
espaliola? .

En este caso el porcentaje mas alto se situd en la
posicidén nGmero 4, alcanzando un 46.7%, con poca diferencia
con respecto a la posicién 3 que alcanzd un 36.6%. Si
comparamos los resultados obtenidos en esta pregunta con
respecto a la anterior observamos que existe un mayor grado
de informacidn por parte de los trabajadores, con respecto
a los objetivos, metas, resultados y cultura de las empresas
filiales espafiolag en las gque trabajan que en las Empresas
Matrices a las que pertenecen.

La media estard en 3.6.

5
l i | i L l 1 |
| i i i | X | ! 1
3,6
1 2 3 4 5
Muy poco Muy bien
informados | informados

P. n°® 9. ¢Hasta qué punto esgtdn los trabajadores

activamente involucrados y motivados en la comunicacidén

ascendente con sus directivos?

El porcentaje mds alto estuvo en la posicidn 3,
alcanzando el 40%, con poca diferencia con respecto a la
posicién nimero 2 que estuvo representada por un 33.3%. El
13.3% se situd en el nimero 1, y el resto lo hizo en la 4
v 5. A la vista de los resultados obtenidos en esta pregunta
deducimos gque los trabajadores se encuentran activamente
poco involucrados y motivados en la comunicacidn ascendente
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con sus directivos. Casi la mitad de los responsables de
comunicacién interna entrevistados se encontraba situado en
las posiciones nimero 2 y 1.

T.a media se sitda en 2.5.

6
i L i | i { 1 1
I i 1 i I ] | i
2,5
1 2 3 4 5
Muy poco Muy
motivados motivados

Andalisis de los resultados de las Preguntas Abiertas

Al llegar al andlisis de las preguntas n° 6, 7, y 8, (Ver
Capitulo VII, IV. 1.1.) se les pide a los responsables de
comunicacién interna entrevistados que sefialen los principales
objetivos de las précticas o medios escritos utilizados en la
comunicacién interna, de las reuniones formales utilizadas como
priacticas o medios de comunicacidén interna, y de las reuniones
informales®.

P. ¢;Cudles son en tu opinién, los principales objetivos de
las practicas o medlos escritos utilizados en la
comunicacidn interna? Describelos brevemente.

8.- Entendemos por "reuniones formales" aquellas que estén oficialmente institucionalizadas por la empresa
independientemente del dmbito y publica al que van dirigidas. Tienen como fin tratar una serie de objetivos
propuestos previamente por el Comité Directive o responsable inmediato. Al hablar de “reuniones informales"
nos estamos refiriendo a aquellas gue surgen de una manera esponténea (no institucionalizada formalmente
por parte de la organizacién) entre los miembros de la empresa o que tienen como objetivo la celebracidn
de acontecimientos sociales de la empresa (concursos, premios, celebraciones). (Rodriguez Porras, J.M. EL
factor humano en ls _empresa, Bilbao, Ediciones Deusto, 1991, pégs. 65-76)
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Las respuestas obtenidas pueden ser clasificadas en
cinco grupos de objetivos:

1. Informar principalmente sobre los siguientes
aspectos:

* Betrategias de la empresa
* Posicionamiento y situacidén de la empresa

* Resultados y logros obtenidos

2. Permiten dejar consgtancia de los mensajes gue se han
emitido a lo largo del tiempo, utilizéndolos como
punto de referencia en informaciones futuras.
Permite una informacién con zrigor, evitando
rumores.,

3. Permiten transmitir de manera gsimulténea los mismos
mensajes a distintos pablicos (niveles), o
diversos mensajes a digtintos piblicos (niveles).

4, Informar con el objeto de motivar, integrar e
involucrar a los trabajadores. Permite dgue se
identifiquen y se sientan parte de la empresa
creando un espiritu participativo.

5. Transmitir la cultura de empresa.

El 100% de los respongables de comunicacidédn sefialaron
como primer objetivo de las précticas o medios escritos
aguellos definidos en el Primer Grupo. El 20% sefiald también
como objetivos principales aquellos recogidos en el Segundo
Grupo. El Tercer Grupo estuvo representado por un 36.6%. El
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26.6% de los responsables de comunicacidn indicd que dentro
de los principales objetivos de las practicas o medios
escritos se encontraban aquellos representados en el Cuarto
Grupo. ginalmente el Quinto Grupo estuvo representado por
el 60%.

P. ¢Cudles son, en tu opinidén, los principales objetivos de
las reuniones formales utilizadas como préacticas o medios
de comunicacidn interna?

Las respuestas obtenidas pudieron ser clasificadas en
torno a estos cuatro grupos de objetivos:

1. Informar y comunicar con/a log distintos niveles.
Entendiendo el procesco de comunicacién en una
doble direccién, con la consiguiente recogida de
informacidn (feed-back) por parte del piblico
receptor de los mensajes. Escuchar y conocer las
distintas opiniones.

2. Integrar, motivar y favorecer la participacidén de
todos los trabajadores. Oportunidad de
relacionarse, intercambiando opiniones, dentro de
los departamentos y  entre log distintos
departamentos.

3. Fomentar el trabajo en equipo, poniendo en marcha
proyectos en comin. Toma de decisiones en comin,
determinando de igual modo acciones conjuntas.

4, Responsabilizar y comprometer a cada trabajador con
la puesta en marcha de los objetivos propuestos.

9,-La suma de los % no es 100 sl tratarse de respuestas miltiples. Parte de los responsables de comunicacidn
interna entrevistados sefialaron mds de un objetivo, es decir, optaren por mds de un grupo.
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El 76.6% de los responsables de comunicacidén se inclind
por el Primer Grupo de objetivos. El Segundo Grupo estuvo
representado por el 86.6%. El 43.3% representd al Tercer
Grupo, X)finalmente el Cuarto Grupo estuvo representado por
el 60%.

P. ¢Cudles son, en tu opinién, los principales objetivos de
las reuniones informales? Describelos brevemente

Log resultados obtenidos se agruparon en cuatro

apartados distintos, representantes de los objetivos
propuestos:
1. Conocimiento propio entre los distintos

trabajadores. Interrelacién y contacto a nivel
humano que permite mejorar el ambiente de trabajo
e intercambiar opiniones de una manera informal
entre los distintos niveles de la empresa.

2. Permite en ocasiones obtener informacidn, sobre todo
de los niveles mé&s bajos de la empresa (siguiendo
la linea organical.

3, Favorecer la motivacién, integracidn y participacidn
de los trabajadores en la empresa

4, Proporcionar y crear un c¢lima de confianza que
facilita la informacidén y comunicacidn esponténea
de '"primera mano" entre los distintos niveles de
la empresa.

El Primer Grupc de objetivog estuvo representado por
el 90%. El 46.6% de los reponsables de comunicacidn seflald
también el Segundo Grupo de cbjetivos. El Tercer Grupo

10.-1hidem
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estuvo representado por el 43.3%. Finalmente el Cuarto Grupo
tuvo una representacidn del 60%. "

Pasamos a continuacidén al andlisis de la pregunta n°l0a)
(Ver Cuestionario, Capitulo VII, IV. 1.1.) en la que se propone
una lista de prédcticas o medios que pueden ser utilizados para
el desarrollo de la comunicacién interna en la empresa. Se le
pide al responsable de comunicacidén entrevistado que seflale las
tres més importantes en su empresa.

Presentamos graficamente los resultados obtenidos'?, GRAFICA IIIX

0/0

100 -

16,0

trabajadcres

11.-1bidem

12.- Consideramos necesario advertir que alguno de Los responsables de comunicacién entrevistados
sefalaron sélo Ydos précticas" de comunicacién interna consideradas como las mds importantes, en lugar de
tres que eran las que pediamos. Advertimos también que la suma de los porcentajes no es 100 ya que se
trataba de respuestas multiples.
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Las reuniones en cascada en la que participan directivos y
trabajadores de todos los niveles de la empresa, fueron
consideradas como las mids importantes alcanzando el primer lugar.
En sequndo lugar destaca la Revista Interna, dirigida a todos los
empleados de la empresa, y log Boletines Internos, con cardcter
general, ocupan el tercer lugar.

P. En tu oplnlon... (Cudles son las dos o tres practicas de
comunicacién que deberian desarrollarse més con el objeto
de mejorar la comunicacidén interna?

El andlisis de la pregunta n° 11 (Ver Capitulo VII, ¥

1.1.), aparece reflejado en logs datos gue a continuacidn
presentamos graflcamente3: GRAFICA IV
0/0

100 -

” L

Wmmmm

Rudmwl Reuniones  Reunionas Revista Buzénde Sistermas de  Acontech Boletin
an onsonda® interdepar  departa- Intsria superencias  Covreo misntos Intemo
(Directivos y tamentales  mantaies intemo  soclalas de
trabajadores la empresa

13.-Advertimos de nuevo que el nimero de précticas sefialadas por los responsables de comunicacidn interns
entrevistados varid entre dos y tres, tal y come quedé formulado en la pregunta. La suma de los porcentajes
no es 100 al tratarse de respuestas miltiples.
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ANALISIS DE CADA UNO PE LOS "ITEMS" FORMULADOS EN LAS TRES FASES PROPUESTAS

Las Reuniones "en cascada" en las que participan tanto
directivos como trabajadores de todos los niveles resultd
ser la primera préctica de comunicacidn interna gue a juicio
de los responsables entrevistados necesita un mayor
desarrollo e implementacién. En segundo lugar las Reuniones
interdepartamentales, con muy poca diferencia con la
anterior, y en tercer lugar las Reuniones departamentales,
con bastante diferencia con respecto a la anteriox.

P. :;Quién deberia asumir la funcidn y responsabilidad en el
desarrollo de estas practicas de comunicacién?

Las respuestas obtenidas por los zresponsables de
comunicacién en el andlisis de la pregunta n° 12 (Ver
Capitule VII, IV, 1.1.), fueron clasificadas en tres
grupos:

1. La funcién y responsabilidad para el desarrollo
de estas préacticas es del Comité Directivo, que
forma parte del Primer Nivel de 1la empresa
{giguiendo el organigrama de empresa)

2. La funcién y responsabilidad debe ser asumida
por el responsable de comunicacidn interna de la
empresa

3. La funcién y responsabilidad debe ser asumida
por todos los trabajadores de la empresa. Todos
deben comprometerse vy responsabilizarse del
desarrollo de estas practicas.

El 30% de los responsables de comunicacién afirmé que
la funcidén y responsabilidad Gltima para el desarrollo de
estas préacticas correspondia al primer nivel de la empresa,
representaron, por lo tanto, el Primero de los Grupos
propuestos. El 76.6% representdé al Segundo de los Grupo
propuestog. El Tercer Grupo estuvo formado por el 43.3%.
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ANALISIS DE CADA UNO DE LOS "ITEMS" FORMULADOS EN LAS TRES FASES PROPUESTAS

P. ¢Cudl crees que es tu "role" (tu funcién) en la
implementacién de estas practicas de comunicacidén que
deberian desarrollarse mds con el objeto de mejorar la
comunicacién interna?

Los resultados obtenidos en esta pregunta (n°® 13, Ver
Capitulo VII, IV. 1.1.}, pueden ser clasificados en tres
grupos distintos:

1. Seguimiento y control, sobre todo, de aquellas
pridcticas que necesitan un mayor desarxollo.
Impulsar y seguir a los responsables inmediatos
para la puesta en marcha de los objetivos
propuestos.

2. Regponsabilidad en el diseiio de estrategias de
comunicacidédn interna. Sugerir y gestionar los
medios necesarios para que se cumplan los
objetivos propuestos. Responsable de la formacidn
en "comunicacidn" de los directivos v
trabajadores.

3, Actuar como coordinador de la comunicacidn,
favoreciendo y potenciando la participaciédn y el
compromiso de todog, empezando por los directivos
responsabilizdndoles de 1la importancia de su
implicacién en los cobjetivos propuestos.

El Primer Grupo estuvo representado por el 73.3% de los
responsables de comunicacidn interna entrevistados. El 86.6%
gsefiald el Segundo Grupo como el més representativo de la funcidn
del responsable de comunicacién en la implementacién de las
préacticas de comunicacidén interna que necesitan de un mayor
desarrollo. El Tercer Grupo tuvo una representacién del 40%. 13

un grupe, por lo que, de nuevo sefialamos que la suma de los resultados no es 100 por tratarse de respuestas
miltiples.

15.-De nueve advertimos gue al tratarse de respuestas miltiples por parte de los responsables de
comunicacién, la suma de los porcentajes no es de 100.
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ANALISIS DE CADA UNC DE LOS MITEMS" FORMULADOS EN LAS TRES FASES PROPUESTAS

P. ¢Qué capacidad y posibilidad tienes actualmente, desde
el puesto que ocupas en la empresa, para influir en la
puesta en marcha de los pasos que describes en las preguntas
12 y 137

Las respuestas obtenidas en esta tltima pregunta (n°14,
Ver Capitulo VII, IV. 1.1) por parte de los responsables @
comunicacién interna, fueron clasificadas en tres grupos,
gsefialando en cada uno de ellos los "limites" ante los que
se encuentran los responsables de comunicacidén para influir
en la puesta en marcha de log pasos que describen en las
preguntas 12 y 13.

1. Capacidad vy posibilidad de llegar a los
distintos publicos internos con el objeto de
transmitir los objetivos fundamentales del plan
de Comunicacién Interna. Limite: falta de
implicacién por parte de los directivos en el Plan
de Comunicacidn Interna.

2. Capacidad y posibilidad de sugerir y gestionar
la puesta en marcha de las précticas y medios de
comunicacidn interna. Limite: falta de presupuesto
para un mejor desarrollo e implementacidn de esas
précticas.

3. Capacidad y posibilidad de favorecer Yy
potenciar la participacién por parte de todos.
Limite: falta de una cultura de grupo que
favorezca y potencie los estilos participativos.

El 33.3% de los responsables se incliné por el Primer
Grupo. El Segundo Grupo estuvo representado por el 50%.
Finalmente el 30% se incliné por el Tercer Grupo.'®

16.-Ibidem
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3. INTERRELACTIONES ESTABLECIDAS ENTRE LAS DISTINTAS
VARIABLES

Una vez analizados losg resultados obtenidos en cada uno de
los "Itemg" formuladeos en las tres fases para la recogida de
datos, estableceremos a continuacién una serie de interrelaciones
entre las distintas wvariables.

Remitiremos en todo momento al andlisis de las preguntas
formuladas en cada una de las tres fases propuestas para la
recogida de datos de nuesgtra investigacidén, asi como a los
resultados pregentados (Ver epigrafe 2., 2.1, 2.2, 2.3.).

Pregentamos las sgiete interrelaciones establecidas:

1. Tal vy como sefialdbamos al analizar las tres preguntas
formuladas en la Fage 1*, se puede establecer una
interrelacién entre ellasg, ya gue las tres giran en torno
a la misma hipdtesis central de nuestra investigacién: La
influencia de la cultura empresarial de multinacionales
extranjeras en el degsarrocllo de la comunicacidén interna de
sug filiales espafiolas.

Los resgultados obtenidos en cada una de las tres preguntas
gue aparecen en la Fase 1° estdn interrelacionados entre si
(Ver 2.1.)

2. Continuando con la Fage 1°, establecemos una segunda

interrelacidn entre la tercera prequnta formulada en esta
primera fase v _la prequnta 4a) que aparece en el

cuegtionario (Ver Capitulo VII, IV. 1.1.).

Log resultados obtenidos e interrelacionados entre si nos
confirman que la influencia de la cultura empresarial de las
multinacionales extranjeras en el desarrcllo de la
comunicacidn interna de sus filiales espaflolas, se determina
a nivel de valores y principios concretos gque hacen
referencia a la politica de comunicacién global del Grupo
v gque la Empresa Matriz trata de inculcar en la filial
espafiola (Ver 2.1.). Por otro 1lado el grado de
informacidén que los trabajadores tienen de los objetivos,
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INTERRELACIONES ESTABLECIDAS ENTRE LAS DISTINTAS VARIABLES

metas y resultados de la empresa matriz extranjera se
encuentra en una posicién intermedia, posicién 3, siguiendo
las variables numéricas de 1 a 5, y alcanzado un peorcentaje
relevante las posiciones 1 v 2. (Ver 2.3.)

3. 8i nos detenemos en lag preguntas formuladas en la Fzse
2?*, podemos establecer una 1nterrela01on entre la gegunda

prequnta de la sequnda fage .(Ver, D, vy la p° 11 del
cuestionario (Ver Capitulo VII, IV. 1.1.).

Los resultadog obtenidos nos muestran gque las practicas,
herramientas o medios mds dificiles de implementar son las
reuniones en las que participan directivos y trabajadores
de los distintog niveles, o también las denominadas
"reuniones en cascada" (ver 2.2.), Yy dque <coinciden
precisamente con aquellas que necesgsitan de un mayor
desarrollo con el objeto de mejorar la comunicacidn interna
(Ver 2.3.)

4. Al llegar a la Fase 37, disefilo y propuesta de un
cuestionario, la primera interrelacidédn que podemos
establecer es entre las prequntag n°2 v n°9 del cuestionario

(ver Capitule VII, IV, 1.1.).

Observamos a la vista de los resultados, que el grado de
satisfaccidén de los responsables de comunicacidén interna
entrevistados, se sitida en una posicidn intermedia, posicidn
3, la misma posicidn alcanzada en la pregunta n°9, en la que
se les pregunta hasta qué punto los trabajadores estén
activamente involucrados y motivados en la comunicacidn
ascendente con sug directivos (ver, 2.3.)

5. Una segunda interrelacidn en esta Tercera Fase puede
establecerse entre las preguntas n°3 yn°l4 14 del cuestionario
(ver Capitulo VII, 1IV. 1.1.). La i1mplicacién dJde los
directivos, durante los dos tdltimosg afios, en el desarrollo
de la comunicacién interna, estd alcanzado un porcentalje
cada vez mds elevado, el mayor % se sitda en la posicién 4,
con un porcentaje también relevante en la posicidn 3 (ver

2.3.).

Los resultados obtenidos en el andlisis de la pregunta n°l4
nos muestra que uno de los limites ante los dque se
encuentran los responsgablesgs de comunicacidén a la hora de
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INTERRELACIONES ESTABLECIDAS ENTRE LAS DISTINTAS VARIABLES

desarrollar e implementar précticas y medios de comunicacidn
interna es la falta de implicacién de los directivos de la
empresa en este proceso (ver 2.3.)

6. Podemos llevar a cabo una tercera interrelacidn entre las
preguntas n° 7, n°9 y n°1l del cuestionario que aparecen en
la Fage 3* (Ver Capitulo VII, IV. 1.1.).

Observamos, teniendo en cuenta losg resultados de la pregunta
n°9, que el grado de involucracidén y motivacidén de los
trabajadores en la comunicacién ascendente con sus
directivos se sitda en una posicién intermedia, posicién 3,
pero con un porcentaje bastante elevado en la posicidn 2
(ver 2.3.). Precisamente, y a la vista de los resultados
obtenidos en la pregunta n°ll, la préctica, gue a juicio de
los responsables de comunicacién interna entrevistados, que
necesita de un mayor desarrollc son las reuniones en las que
participan directivos y trabajadores, denominadas también
"reuniones en cascada"{ver 2.3), que tiene como principal
objetivo la comunicacién entre todos los gue participan y
la recogida de feed-back de todos los trabajadores, tal y
como aparece en log resultados obtenidos en la pregunta n®
7 (ver 2.3.).

7. Una cuarta interrelacidn que encontramos en esta Tercera
Fage es entre las preguntas n°l0a) y n°ll del cuestionario
(ver, Capitule VII, IV. 1.1.). Se les pide a los
responsables de comunicacién que indiquen las tres practicas
de comunicacidédn mas importantes gue aparecen en su empresa
(teniendo en cuenta una lista propuesta y con la posibilidad

abierta de incluir nuevas précticas propuestas por ellos).

Los resultados obtenidos en esta pregunta n°l0a) coinciden,
en parte, con los resultados de la n°ll en las que se pide
gque seflalen las dos o tres précticas que necegitan de un
mayor desarrollo: las reuniones "en cascada" en las que
participan directivos y trabajadores son consideradas como
las mds importantes y, a su vez, las que necesitan de un
mayor desarrollo (ver 2.3.)
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4., VALORACION DE CONJUNTO

4.1. Distorsiones

Una vez vistas las interrelaciones establecidas entre las
distintas variables, presentaremos ahora las distorsiones y datos
extremos obtenidos en el andlisis de los resultados:

1. Teniendo en cuenta los criterios propuestos y definidos
para la seleccidn del universo de la muestra {(ver Capitulo
VII, IV. 1.), observamos dque la empresa Vicasa S5.A se
escapa del vuniverso de la muestra, ya gque no cumple
exactamente el primero de los criterios propuestos: Empresas
filiales espafiolas de multinacionales extranjeras, en las
que el origen mayoritario de su capital pertenezca a una
multinacional extranjera.

En este caso Vicasa S.A. es empresa filial de Cristalexria
i~ [l [ L T E———
Espaficla S.A. (Empresa también seleccionada en el universo

de la muestra), y el origen mayoritario de su capital
pertenece a Cristaleria Espaficla S.A., que a su vez
pertenece al CGrupo Saint-Gobain (Grupo Francés). En este

caso Vicasa 8.A. es filial de una multinacional extranjera
pero indirectamente, ya que directamente, y en primer lugar,
pertenece a una empresa espafiola.

2. A la hora de analizar los cargos que ocupaban los
responsables de comunicacidén interna entrevistados,
obtuvimos diversas denominaciones, teniendo en cuenta el
organigrama de <cada una de Sus empresas {(ver 2.3.,
andlisis cargo actual en la empresa). El cargo ocupado por
uno de los responsables de comunicacién de las empresas
participantes tenia el siguiente nombre: "Director de
Asuntos Pidblicos y Gubernamentales". Por ser unica esta
denominacidén, no fue analizada al no resultar relevante en
el conjunto de las denominaciones obtenidas.

3. Observamos que al inicio del cuestionario (ver Capitulo
VvII, IV. 1.1.) se les pregunta a los responsables de
comunicacidn entrevistados por sus principales funciones y
responsabilidades. Debido a la variedad de cargos Yy
denominaciones obtenidas, siguiendo el organigrama de
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VALORACION DE CONJUNTO

empresa, las funciones propias de la comunicacidn interna
quedaban confundidas entre la diversidad de
responsabilidades adquiridas en funcidén de su cargo.
Recordamos que sélo el 6.5% de los responsables de
comunicacién entrevistados tenia formalmente el cargo de
"Director de comunicacién interna", el resto adguiria
distintas denominaciones {(ver Gradfica I)

4. Al analizar las preguntas n°l0a) y n°10b) (ver Capitulo
viI, IV. 1.1.), observamos que la mayoria de los
regponsables de comunicacidén interna entrevistados no
establecia en sus respuestas una distincién entre las
practicas més importantes y las més eficaces. Se les
pregunt® a los responsables de comunicacidén por gqué no
establecian esta diferencia, contestando que el grado de
importancia estaba en funcién de la eficacia. Parte de los
regponsables de comunicacidn establecieron una

diferenciacidn en sus regpuestas, pero al ser un % minimo,
no resultd relevante en su andlisis.

5. A la hora de llegar al andlisis de la pregunta n°5 (vexr
Capitule VII, IV. 1.1.), observamos que las respuestas
practicamente eran similares a los resultados obtenidos en
la primera prequnta de la Fase 272, relacionandose de igual
modo con la pregunta n°10a). Las diferencias resultaban

minimas, siendo poco relevante el andlisis de esta pregunta.

4.2. Convergencias

Una vez analizados los resultados obtenidos en cada uno de

los "Items" propuestos en las tres Fases llevadas a cabo para la
recogida de datos, y conocidas las iterrelaciones y distorsiones
del estudio de campo, pasaremos a presentar las convergencias mas
relevantes que nos ayudan a corroborar las hipétesis previamente
planteadas (Ver Capitule VII, III):

1. Una de las preguntas formuladas en la Fase 1° en la que
se hacia referencia al nivel de influencia de la cultura
empresarial de la Casa Matriz Extranjera en el desarrollo
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VALORACION DE CONJUNTO

de la Comunicacidén Interna de la filial espafiola, muestra
que en el 23,3% de las empresas analizadas la Empresa Matriz
marcaba una serie de directrices y pautas a seguir por la
filial en su politica de comunicacidén interna, junto con el
disefio e implantacién de una serie de prédcticas o medios a
seguir; pues bilen, é&se 23.3% se corresponde con el
porcentaje de empresas en las gue su politica de
comunicacién interna estd mas desarrolla, por lo gque podemos
decir que se corroboran las dos primeras hipdtesis
planteadas (Ver Capitulo VII, III}

2, El 70% de los responsables de comunicacidn entrevistados
gsefiald que las reuniones "en cascada" en las que participan
directivos y trabajadores pertenecientes a los distintos
niveles de la empresa, requerian de un mayor desarrollo e
implementacidén en sus empresas. Necesitaban ser potenciados
log mecanismos de recogida de feed-back (Ver 2.3). Este es
uno de los resultados que corrobora la cuarta y octava
hipétesis planteadas en la que se afirma que existe una
relacién entre el desarrollo de las reuniones formales e
informales -en las que se persiguen como principales
objetivos, la participacidn de los trabajadores a través de
la comunicacidén ascendente con sus directivos- y la eficacia
de la comunicacién interna {(Ver Capitulo VII, III)

3., El 100% de los responsables de comunicacidn sefialaron que
el principal objetivo de las prédcticas o medios escritos es
informar a los distintos piblicos sobre la estrategia de la
empresa, su posicionamientc y situacién en el mercado, Yy
sobre los resultados y logros obtenidos. Se corrobora, de
este modo, la séptima de nuestras hipétesis en la que se
pone de manifiesto la relacidn existente entre el desarrollo
de las priacticas o medios escritos y el grado de informacidn
de los trabajadores en la empresa (Ver Capitulo VII, III)

4.3, Empresas Tipo

Hemos querido presentar a dos "Empresas Tipo" que han

participado en el estudic y gqgue se destacan por el grado de
influencia gque tienen de la cultura empresarial de su Casa
Matriz, asi cémo por el desarrollo de su programa de comunicacidn
interna en la filial espafiola en la que trabajan los responsables
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VALORACION DE CONJUNTOC

de comunicacidén interna, representantes de las empresas."

IBM Espaiia

Desde la Casa Matriz IBM (USA) existen estrategias globales
de comunicacién que deben seguirse en todas las filiales. Se
informa y se inculca a través de programas de formacidn a todos
log niveles, de la cultura empresarial IBM Corporacidén. Existe
una gran sensibilidad en lo que hace referencia al desarrollo de
la comunicacidn interna por parte de la empresa matriz, que se
materializa en cursos de formacidén y seminarios internos para el
degarrollo de la formacidn en este campo, sobre todo para
directivos, donde se les forma sobre:

* Estrategias de comunicacidén interna

*# Estilos de Direccidén en los que se favorezca y potencia
la participacidn.

* Comunicacidn con sus empleados.

Existen una serie de préacticas o medios para el desarrollo
de la comunicacidn interna a nivel de Grupo:

* Programas de comunicacién interna gque reciben todos los
trabajadores a través de soporte informatico.

* Programa de sugerencias a nivel Grupo (Programa "Digalo")
Incentivadas econdmicamente.

* Programa de "Puertas abiertas" . Cualquier trabajador
puede acudir y acceder a los distintos responsables y

17.-Advertimos que en ningtin memento hemos querico mostrar a las “empresas modelo", ya que cada empresa es
Unica, ¥ no puede ser comparada con el resto, queremos simplemente mostrar a dos empresas "caracter{sticas"
por la influencia que reciben de la cultura empresarial de su Casa Matriz en el desarrolio de su Plan de
Comunicacién Interna. No hemos querido hacer un mndlisis detallado del Programa de Comunicacién Interna de
las empresas propuestas. En primer lugar, por garantizar, tal y como habfamos advertido en la presentacidn
de nuestro estudio, la confidencialidad de los resultados, y en segundo lugar, porgue no es objeto de
nuestro estudio el andlisis individualizado de Los datos obtenidos. Las lineas generales propuestas pueden
servir de pautas genéricas al resto de las empresss.
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directivos, ya sea de la filial espaflola o de la Casa
Matriz, para plantear cualquier tipo de dudas, © para
la resolucién de temas de trabajo.

* Fatudios de clima laboral se llevan a cabo anualmente, vy
participan todos los trabajadores de la empresa.

* Reuniones formales, en las que participan directivos y
trabajadores, y en las que intervienen en ocasiones
directivos y responsables de la Casa Matriz Extranjera.
Se lleva a cabo un seguimiento trimestral de estas
reuniones.

BSN Vidrios Espafia, S.A

Existe una clara influencia de la cultura empresarial de la
Casa Matriz Extranjera {Francia). La estrategia de comunicacién
interna de la filial espaficla parte de la estrategia global de
comunicacién del Grupo y del Proyecto de Empresa a nivel Grupo.
Los objetivos concretos de la estrategia de comunicacidn interna
parten siempre del Proyecto de Empresa a nivel Grupo.

Esta dependencia, mejor dicho influencia, que tienen de la
Casa Matriz, no es tan patente en la puesta en marcha e
implementacién de préicticas comunes a nivel Grupo, aungue de
hecho, si que existen, y se produce un seguimiento y control de
las reuniones formales institucionalizadas por la empresa y en
las que se transmiten los objetivos propuestos por el Comité
Directivo , recogiéndose el feed-back de todos los trabajadores.

La destacamos como empresa tipo, no tanto por la
implementacién y desarrollo de précticas a nivel Grupo, sino
porque su estrategia de comunicacidén interna arranca y parte de
la estrategia global de la empresa y del Proyecto de Empresa de
la Casa Matriz Extranjera para todas las filiales.
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5. AUTOCRITICA Y PROPUESTA DE NUEVAS LINEAS Dk
INVESTIGACION

El Estudio de Campo realizado -apoyandonos previamente en
toda una serie de conocimientos tedricos presentados en los
capitulos anteriores, no ha pretendido ser méds gque una
investigacién descriptiva de nuestra hipdtesis-objeto de estudio.

Cabe una mayor profundizacidn en conceptos como "cultura
empresarial", "reuniones formales e informales", "redes
organizacionales", "comunicacidn interna" etc. conceptos, todos
ellos que podrian dar lugar a nuevas y futuras investigaciones.

Se podria haber llegado mucho mAs 1lejos en nuestra
investigacién. Un andlisis por sectores de produccidn, plantilla
y facturacién, de las empresas participantes hubiera enriguecido
enormemente los resultados obtenidos. Queda abierta esta
propuesta para una futura investigacidn.

También echamos en falta las opiniones de trabajadores
representantes de los distintos niveles, de cada una de las
empresas seleccionadas en el universo de la muestra. Este Gltimo
pagso nos hubiera permitido corroborar el nivel de participacidn
de los trabajadoregs en la comunicaciédn ascendente con sus
directivos en cada una de las préacticas o medios propuestos para
el desarrollo de la comunicacidén interxna.

Un andlisis en profundidad, en los que se estudiaran los
aspectos materiales y formales, de cada una de las précticas o
herramientas propuestas en los programas de comunicacidn interna
de cada una de las empresas participantes, hublera enriquecido,
de igual modo, las conclusiones de nuestra investigacién.

Deseo que todas estas carencias puedan ser cubiertas en
futurag investigaciones y que este trabajo contribuya a un mayor
desarrollo y avance en el campo de la comunicacidn

organizacional.
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6. DIFICULTADES ENCONTRADAS DURANTE EL DESARRCLLC DE
MI INVESTIGACION

La realizacidén de cualquier trabajo de investigacién resulta
costosa. Las distintas fases por las gue hay que 1r pasando hasta
llegar a la obtencidén de los resultados y posterior tabulacién
de los datos puede complicarse cuando el objeto de estudio es
novedoso.

La técnica utilizada para la recogida de datos (Ver Capitulo
VII. IV) requirid la elaboracidn y disefic de un cuestionario, con
sus posteriores revisiones, que mds tarde se utilizaria como
informacidén clave para las entrevistas personales con cada uno
de los responsables de comunicacidén interna seleccionados en el
universo de la muestra.

Contactar con cada uno de los responsgables, proponerles su
participacién y concertar una posterior entrevista personal,
resultd arduo en la mayoria de log casos. En algunos casos fue
necesaria una segunda entrevista personal para corroborar algunos
datos dudosos o poco concretos aparecidos en parte de los "Items"
formulados en las Fases propuestas para la recogilda de datos.

La posterior tabulacién de los resultados se realizd varias
veces con el fin de comprobar y asegurar la exactitud de los
datos obtenidos.
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Volviendo a las hipdétesis previas planteadas (Ver Capitulo
VII, III), y una vez analizados los resultados obtenidos en cada
una de las tres fases propuestas para la recogida de datos (Ver
Capitulo VIII, 2,3 y 4), las conclusiones finales tienen una
gserie de implicaciones tedricas e implicaciones précticas, que
describiremos a continuacién.

Implicacicnes en la teoria

1. Existe una relacidén entre la cultura empresarial y la
comunicacién interna. La "cultura empresarial", tal y como
quedd definida en los capitulos anteriores (Vexr Capitulo IV.
5 y Capitulo viII, 2.1) influye en la estrategia y en el
proceso de la comunicacidn interna.

2. Una mayor influencia de la cultura empresarial de la Casa
Matriz Extranjera en la politica de comunicacidén interna de
la filial espafiola, conduce a un mayor desarrollo de la
comunicacidén interna en la empresa filial.

Los resultados obtenidos en la Primera Fase (Ver
Capitulo VIII, 2.1) mostraron que en sdlo el 23.3% de las
empresas entrevistadas, la Casa Matriz Extranjera marcaba
una serie de directrices y pautas concretas a seguir por la
filial espafiola en relacién al desarrcllo de la comunicacidn
interna, Jjunto con la implantacién de wuna serie de
priacticas, canales o medios comunes para todas lag empresas
del Grupo. A través del disefio y puesta en marcha de esas
priacticas, canales o medios comunes se transmitia la cultura
del Grupo, influyendo a su vez en la cultura de cada una de
las filiales, respetando vy potenciando, eso si, los valores
e idiosincrasia de la empresa espaficla, en este caso.

Las Empresas Tipo, analizadas en el Capitulo VIII, 4.3.
han sido destacadas por el desarrollo de sus politicas de
comunicacién interna, y por la influencia de la cultura de
sus Empresas Matrices en su proceso de comunicacidn interna.
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Por el contrario, aquellas filiales espafiolas en las
que no se produce ninguna influencia de 1la cultura
empresarial de la Casa Matriz en el desarrollo de su
comunicacién interna, son aquellas en las que su politica
de comunicacidén interna est& menos desarrolladas, no
existiendo ni siquiera un disefio de canales o medios para
la implementacién de su estrategia. En estos casos la
politica de comunicacién interna no forma parte de la
estrategia de empresa. Esta situacidn se da en el 6.6% de
las empresas analizadas (Verxr Capitulo VIII, 2.1}. El resto
de las empresas se encuentra en el intervalo entre lag dos
gituaciones extremas.

El desarrollo de la comunicacién interna, por lo tanto,
se encuentra en una situaciédn intermedia: la mayoria de los
responsables de comunicacién interna entrevistados no se
encuentra lo suficientemente satisfecho con el desarrollo
de este tipo de comunicacién en su empresa (Ver Capitulo
VIII, 2.3)

3. 86lo el 6.6% de los responsables de comunicacidn interna
entrevistados tiene formalmente el cargo de Director de
Comunicacién Interna, siendo ésta su denomunacidén en el
organigrama de empresa. El resto, ademds de tener estas
funciones, tiene otras muchas responsabilidades en 1la
empresa.

No existe en la prédctica organizacional la relevancia
suficiente en este campo ya gque en muy pocos casos existe
un finico responsable formalmente nombrado en la empresa para
desempefiar este tipo de comunicacién (Ver Capitulo VIII,
2.,3)

Implicaciones en la préctica

1. En aguellas empresas en las gue existe un mayor
desarrollo de las reuniones formales : reuniones
departamentales, interdepartamentales y reuniones en las que
participan directivos y trabajadores, el grado o nivel de
los trabajadores para comunicarse con directivos inmediatos
eg mayor.
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Sin embargo, observamos gque en la prédctica, las
reuniones en las que participan directivos y trabajadores,
("reuniones en cascada") son las que necesitan de un mayor
desarrollo seglin los responsables de comunicacidén interna
entrevistados (Ver Capitulo VIII, 2.3)

2. Exigte una relacidén entre la implementacién, puesta en
marcha y desarrollo de las reuniones formales e informales -
en las que existe una participacién por parte de los
trabajadores, y se produce un feed-back entre elleos- y la
satisfaccién percibida, por parte de los reponsables
entrevistadog, con la comunicacidn interna.

La satisfaccién con la politica de comunicacidn interna
se sitda en un nivel intermedio, la mayoria de los
responsables de comunicacidén reconoce la necesidad de un
mayor desarrollo de estrategias vy medios. (Ver Capitulo
vIII, 2.2, 2.3)

3. La motivacién de los trabajadores para comunicarse con
sus directivos es baja, la media se sitfa en el 2.5,
teniendo en cuenta la tabla de valores propuesta de 1 a 5.
Los principales problemas segln Llos responsables
entrevistados son:

* Falta de implicacién por parte de log directivos en
el Plan de Comunicacidn Interna.

* Falta de presupuesto para un mejor desarrollo e
implementacidén de esas précticas.

* Falta de una cultura de grupo dgque favorezca Yy
potencie los estilos participativos. Falta de
formacién en comunicacién de directivos ¥
regponsables en este campo.
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Deseo agradecer a todos los responsables de comunicacién su
participacidén y colaboracidn en este Estudio.

Espero, de igual modo, que las conclusiones obtenidas puedan
ser de utilidad para aquellos, que desde la prictica empresarial,
tienen como objetivo conseguir una mayor participacién en los
procesos de comunicacién, de todos los que hacen posible la

Enpresa.
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