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Resumen. Las organizaciones estan instaladas en un conglomerado sistémico en el que su
funcionamiento depende del comportamiento de las demas entidades en el entorno en el que se
encuentran inmersas. Este articulo parte de que la comunicacion institucional no puede considerarse
ajena al modo en que se estan transformando las relaciones online y offline. Atendiendo a cinco
indicadores de tendencia (la simetria interactiva, Generacion Co, comunicacién transmedia y
contenidos liquidos, Internet of Things (10T) y conexion en movilidad geocalizada) analiza como se
estan adaptando los responsables de gestionar comunicacién gubernamental, sindical, politica,
religiosa, sanitaria, judicial, parlamentaria y de Ayuntamientos y Diputaciones, a través de una
muestra intencional de 87 miembros sobre un universo censal de 427 organizaciones ¢ instituciones
de Galicia que respondieron a un cuestionario de 54 preguntas sobre procesos, necesidades y
carencias en la gestion de su comunicacion.

Palabras clave: Comunicacién organizacional; comunicacion institucional; transmedia; dircom;
Internet de las Cosas; gabinetes de comunicacion.

[en] Progress and challenges of communication management in the XXI
century. Processes, needs and deficiencies in the institutional sphere

Abstract. Organizations are installed in a systemic conglomerate in which their operation depends on
the behavior of the other entities in the environment in which they are immersed. This article is based
on the fact that institutional communication can not be considered unattended by the way of
transforming online and offline relationships. Thus, in response to five trend indicators (interactive
symmetry, Generation Co (co-creators and co-developers of content), transmedia communication and
liquid contents, Internet of Things (IoT) and geoconferential mobility connection) it is discussed how
are adapting communication managers of government, trade union, political, religious, health,
judicial, and parliamentary, county and provincial councils, through an intentional sample of 87
members on a census universe of 427 organizations and institutions in Galicia that responded to a
questionnaire of 54 questions about processes, needs and deficiencies in the management of your
communication.
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1. Introduccion

La forma de relacionarnos socialmente se ha transformado de tal modo en los
ultimos afios que hemos derivado los escenarios de nuestra actividad de
comunicacion personal y social hacia soportes que hibridan lo online y lo offline.
Internet ha abierto un universo infinito de posibilidades de intercomunicacion, pero
a la vez se ha convertido en una tela de arafia en la que caemos atrapados con
limitacion de movimientos. Es una constante: cada dia nos abrimos mas a entornos
online para ejercitar relaciones offline desde terminales de movilidad. Cada vez nos
creemos mas libres, mas autonomos. A media que esa sensacion crece, aumenta
nuestra dependencia del soporte y de la conexion.

Es logico pensar que si la comunicacion de los individuos se transforma
también la comunicacion de las organizaciones se modifica. Las organizaciones
son el resultado de la actividad de los individuos que las componen y de los que las
dirigen. Con las transformaciones profundas de las ultimas dos décadas, el eje de
gravedad de la gestion comunicativa se ha desplazado: ha dejado de apoyarse sobre
las necesidades de las organizaciones y ha pasado a pivotar sobre los
comportamientos y las actitudes de los individuos. No se trata, como se hacia hasta
ahora, de gestionar para los publicos, sino de gestionar la comunicacion tal y como
los publicos se comunican. Lo importante ya no es comunicar pensando en el
publico, sino siendo publico.

Este trabajo se desarrolla con el objetivo de radiografiar la gestion de
comunicacion en las organizaciones a través del conocimiento de la actividad en
casi un centenar de instituciones para conocer como se enfrentan al cambio y como
se ajustan a los nuevos modos de manejar la comunicacion y las relaciones con los
publicos, para conocer las actividades y soportes mas empleados en Ila
implementacion de estrategias internas y externas, para aproximase a evaluar el
impacto de la crisis y para identificar necesidades y carencias.

La investigacion se enmarca en la amplia linea de estudios sobre funciones,
actividades y estructura de los departamentos de comunicacién en la que se
destacan las aportaciones Gonzalez Aldea (2014), Busto Salinas (2013), Mut
(2011), Matilla y Marca (2011), Gutierrez-Garcia (2010), Campillo (2010) o
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Castillo y Almansa (2004), y de la Comunicacion Institucional y/o las relaciones,
funciones efectos de la comunicacion y los publicos desarroladas, entre otros, por
Apolo et al (2017), Burgueno (2016), Muelas Navarrete (2015), Costa (2014),
Garcia Orosa y Vazquez Sande (2012), Molina Cafiabate (2011), Almansa (2011 y
2006), Mora (2009), Bandsuch, Pate y Thies (2008), Burchell y Cook (2008),
Mason, Kirkbride y Bryde (2007), Morales y Enrique (2007), Ayuso (2006),
Berger y Reber (2006), Gutiérrez-Garcia,(2006), Saladrigas (2005) Mut Camacho
(2006), Andrade (2005), Argenti, Howell y Beck (2005), Baum (2004), Martinez-
Solana (2004), Tilson y Saura (2003), Post, Preston y Sachs (2002), Grunig (2000),
Lauzen y Dozier (1992), Murphy (1991) y Weil (1990).

Las referencias para contextualizar el trabajo incluyen estudios de
organizaciones sectoriales, entre los que destacan los informes del European
Communication Monitor y los anudrios de la asociacion dircom y en particular sus
informes sobre el estado de la comunicacién en Espafa* (dircom, 2010) y sus
reflexiones sobre la direccion de comunicacion en las Administraciones publicas’.

De un modo global, los analisis coinciden en apuntar como la universalizacion
de la posibilidad de ser emisores que puedan llegar a publicos masivos y la
capacidad de articular relaciones bidireccionales ha supuesto que los publicos dejen
de ser receptores finales en el proceso de comunicacion para convertirse en
emisores: podemos decir y ser oidos y esto fractura el monopolio discursivo que
hasta ahora tenian las organizaciones sobre si mismas o, lo que es lo mismo, sobre
la narrativa en torno a sus actividades y sus productos/servicios. Antes, primero
experimentabamos el producto y después comprabamos. Ahora, compramos y
después experimentamos.

2. Tendencias emergentes

El nuevo modo de comportarse de los publicos incorpora la integridad (Kotler,
2011) de las organizaciones como componente central del modo de gestionar la
comunicacion con transparencia. La proactividad de los usuarios obliga a las
organizaciones a orientar su forma de relacionarse online y offline generando
credibilidad en sus servicios, sus productos y sus practicas.

Las organizaciones estan instaladas en un conglomerado sistémico en el que no
tiene cabida planificar, ejecutar o analizar la comunicacion de un modo asilado
sino asumir que es necesario un cambio que debe tener en cuenta, al menos, estas
cinco tendencias:

1. Simetria interactiva. Adaptarse a las nuevas dindmicas sociales significa
ajustarse a las convenciones y a los lenguajes utilizados por todos. Es casi tarea
de neofito que accede a una nueva cultura: observar para conocer, para asumir y
para integrarse y ser uno mas en el grupo. En entornos online, supone hacerlo
ratificando lo que se ha conceptuado como compromiso 2.0 (Tufiez y Sixto,

http://www.dircom.org/publicaciones/estudios/item/1788-el-estado-de-la-comunicacidén-en-espafia-2010
http://www.dircom.org/publicaciones/estudios/item/552-la-direccién-de-comunicacién-en-las-
administraciones-publicas-retos-y-oportunidades



924 Tuhez-Lépez, M.; Costa-Sanchez, C.; Miguez Gonzalez, M.I. Estud. Mensaje Period. 24(1) 2018: 921-940

2011) de interaccion bidireccional real: ya no es suficiente estar en un grupo,
sino que hay que aportar y participar activamente asumiendo convenciones y
reglas del colectivo y del soporte. La propuesta afecta a los modelos de
comunicacion desbordados por los cambios derivados de las transformaciones
sociales impuestas por la democratizacion del acceso y la capacidad de emision
en Internet. Ya no es suficiente la actitud receptiva del modelo simétrico
bidireccional (Grunig y Hunt, 1984) sino que hay que pensar en un nuevo
modelo de simetria interactiva: relaciones que se desarrollan entre actores con
conductas independientes pero situados en planos de igualdad y de influencia
mutua, en la que ambos tienen capacidad de emision masiva, de iniciativa en el
manejo de sus relaciones, y de respuesta individual o grupal a sus
comunicaciones (Tufiez, 2015; Tufiez y Altamirano, 2016).

2. Generacion Co. Los publicos han dejado de ser consumidores para
convertirse en prosumidores (productores y consumidores de contenidos a un
tiempo), pero es posible que debamos admitir que ya han dejado de ser
prosumidores porque se han transformado en adprosumidores, es decir, han
afiadido la posibilidad de anunciar, de publicitar y de evaluar (ad) a sus roles de
producir y consumir contenidos (Caro, Luque & Zayas, 2014). Las relaciones de
las organizaciones con sus publicos deben de desarrollarse teniendo en cuenta
que cada dia esta mas difuminada la barrera entre entornos online y offline. La
variacion no solo afecta al entorno o al soporte. Hay un cambio en el
comportamiento de los usuarios que no puede pasar desapercibido: su nivel de
implicacion. El nuevo perfil de usuarios permite hablar de la Generacion Co:
co-creadores y co-claboradores de contenidos, ademds co-transmisores del
relato y, si es posible, co-protagonistas.

3. Contenidos y estructuras liquidas. De la red social a la web, de la web a la red
personal, de la red personal a la red social. Hoy los relatos se van generando a
medida de participamos de ellos y cuando lo hacemos con frecuencia
cambiamos de plataforma de difusion. Es la comunicacion transmedia: acciones
en simultaneo en soportes diferentes. Los contenidos se trasvasan de canal y se
refuerza, otra vez, la ruptura con modelos de comunicacion discursivos ya que
ahora los actores son proactivos en todas las fases del proceso: elaboracion,
emision, transmision y recepcion. Ahora el modelo es coral y circular o arboreo,
con flujos en varios sentidos. Parafraseando a Bauman (2003), se trabaja con
contenidos liquidos para que se ajusten facilmente a los lenguajes y a las
necesidades de cada soporte a medida que se va produciendo el trasvase y se va
generando un relato transmedia.

4. Internet of Things y data mining. El Internet de las Cosas (lo7) va mas alla de
comunicaciones remotas entre maquinas (M2M) ya que es la conexion a través
de la red de objetos con capacidad de ser gestionados por otros objetos, por las
personas o programados para que tengan capacidad de autonomia. Para la
comunicacion organizacional es un mundo de expectativas porque /o7 permite
actuar sobre la realidad a través de acciones programadas que se derivan de la
recopilacion y la gestion de todo tipo de datos (Big Data) y porque modifica el
modo de relacionarse en la red, abre nuevos canales y escenarios, promueve
nuevos emisores y tanto si se trata de /oT basado en sensores -que recopilan
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datos- como si se refiere a los actuadores -que dotan de autonomia a la cosa u
objeto- se dibujan escenarios ilimitados de actuacion. El [oT crece a ritmo
exponencial. En 2016 se estimaba que habia conectados 6,4 millones, segin los
datos del informe Gartner®. La previsién es que en 2020 pasen a ser ya 20,8
millones de objetos con capacidad de proporcionar datos y de obtener
informacién accionable por si misma a través de otros objetos conectados a la
red (Balani, 2016).

5. Movilidad y geolocalizacion. La conexion desde terminales en movilidad
define el modo de conexidn de futuro y determina la gestion de la comunicacion
porque condiciona el modo de relacionarse, los productos y la presentacion de
los contenidos. También obliga a replantear la creacion de productos web en
formatos responsive para tener garantia de que se adaptan automaticamente al
tamarfio de la pantalla del dispositivo desde el que se conecta cada usuario. La
conexion en movilidad se alia con la geolocalizacion para acceder a servicios de
proximidad, para lo que es necesario que permitamos que se nos ubique espacial
y geograficamente. Informacién a cambo de servicio. El internauta busca,
genera y participa en la red estableciendo contactos con otros individuos. Esa es
la actitud a asumir por las organizaciones: pasar de ser estaticas a actuar en la
red como un internauta mas porque Internet permite escuchar, conversar y
relacionarse directamente con los publicos y eso supone una transformacion de
la cultura organizacional y una revolucion en la forma de gestionar su
comunicacion.

3. Metodologia

La comunicacién institucional no puede considerarse ajena al modo en que se
trasforman las relaciones de entidades e individuos y de individuos con individuos
en entornos online y offline, pero ;como se esta adaptando? Este articulo presenta
los resultados de una investigacion exploratoria y descriptiva sobre un amplio
colectivo de organizaciones vinculadas a la actividad institucional en la que se ha
trabajado con una muestra con segmentacion territorial porque se considera que la
globalizacion de los comportamientos desdibuja centros y periferias al abordar las
relaciones de individuos con sus instituciones y con las organizaciones en general.
Gobiernos, sindicatos, partidos politicos, grupos parlamentarios, Ong'’s,
ayuntamientos, diputaciones, parlamentos, ministerios o consejerias autondomicas
interactiian en un contexto sistémico en el que, por definicion, todos se relacionan
con todos y los efectos de lo que unos hacen dependen en parte de lo que hacen los
otros. Por eso se seleccionaron intencionalente como entrevistados para la
investigacion de campo que sustenta este articulo en el que se quiere radiografiar
qué hacen, que herramientas usan, con que productos trabajan, como enfocan el
trabajo hacia publicos internos y externos, como ha incidido la crisis y que
expectativas de futuro que se vislumbran desde los departamentos de gestion de

5 https://www.gartner.com/newsroom/id/3165317
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comunciacion en las instituciones de Galicia, con una muestra intencional de 87
individuos sobre un total de 426 organizaciones.

Se opt6é por muestra de conveniencia porque con un universo de 426
organizaciones se necesitaban 203 respuestas para tener resultados representativos
con un margen de error del 5% un nivel de confianza de 95% y una heterogeneidad
p=ag=50, pero al no ser estratificada por la desigualdad en el nimero de integrantes
de cada ambito no se garantizaba que ain alcanzado el minimo de entrevistas la
muestra incluyese representacion de todos los sectores.

Se validaron 87 respuestas porque garantizan que son entidades de gestion con
cobertura de al menos el 50% de la poblacion y que incluyen a varios actores de
todos los ambitos seleccionados. El disefio del cuestionario de realizé en enero de
2017. Tras el pre-test (febrero) se incluyeron 54 preguntas, todas cerradas excepto
las que se referian a la denominacion del departamento y del cargo del méaximo
responsable del mismo. Se garantizaba confidencialidad con el compromiso de no
difundir informacion nominal de la organizacion y se pedia que aportasen nombre
y mail o teléfono de la persona que respondia al cuestionario para poder verificar
un 10% de las respuestas obtenidas y. ademads, garantizar que se evitaban
duplicidades al validar resultados.

La recogida de datos se llevo a cabo entre febrero y abril de 2017. Los
resultados se trataron en excell y SPSS. Forman parte de una investigacion
conjunta impulsada por las Universidades de Santiago de Compostela, A Corufia y
Vigo, en colaboracion con la asociacion dircom.

4. Resultados

El 99% de las entidades encuestadas aseguran que tiene un departamento,
independientemente de como se denomine y de quien lo integre, que asume las
funciones de comunicacion. Es de resefiar que en la muestra no se incluyeron a los
pequefios ayuntamientos donde es presumible que se concentre la mayoria de las
instituciones que no disponen de equipo de comunicacion ni tiene externalizadas
esas tareas. Para facilitar el detalle de resultados y su posterior interpretacion, los
datos se agrupan en nueve apartados.

4.1. El departamento que gestiona comunicacion

Se puede hablar de departamento especifico para gestionar comunicacion en el
64,37% de las organizaciones consultadas, se recurre a asesoria externa en 3,45%,
y el departamento incluye comunicacién entre otras funciones en el 18,39%. El
maximo responsable de la institucion, sobre todo en municipios pequeios, es quien
asume personalmente las tareas de comunicar sus actividades en el 12,64%
restante.

En el 81% de los casos se admite que hay una persona que se encarga
especificamente de la gestion de la comunicacion. En la direccion, el 44.8% se
seflala que es hombre, 35,6% que es mujer y el 19,5% no contesta o no tiene. En el
personal, la situacion se invierte: el 57% de los trabajadores son mujeres y el 43%
hombres.
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Excluidos los que afirman que la gestion la realiza el responsable maximo de la
entidad y los que indican que no realizan acciones de comunicacion, la
denominacion del Departamento se decanta claramente en favor incluir
Comunicacion (77,3%) frente a los que referencian Prensa (18,7%), seguidos de
Medios (5,3%) y Web (2,7). Es significativo que solo el 1,3% mencione marketing,
el 2,7% gestion en entornos online y el 1,3% imagen. Hay un amplio catdlogo de
denominaciones para la actividad: Mayoritariamente son gabinete (34,6%), seguido
de departamento (22,7%), area (5,3%) y servicio (4%).

Los rétulos de actividad son todo un catalogo de combinaciones en el que
comunicacion y prensa aparecen asociados a relaciones con los medios, cultura,
relaciones institucionales, transparencia, informacion publica o turismo, por
ejemplo. No hay en la muestra analizada ninguna referencia a recursos humanos u
otros ambitos de gestion interna. Las denominaciones mas empleadas para
describir el servicio son Gabinete de Comunicacion (24%), Departamento de
Comunicacion (18,7%), Gabinete' de Prensa (10,7%), Comunicacion (6,7%),
Comunicacion y Prensa (5,3%%), Area de Comunicacion (5,3%) y Departamento
de Prensa (4%). Agrupando las menciones, Comunicacion cuadruplica a Prensa.

Grifica 1. Denominaciones mas habituales para el equipo de comunicacion, en %.
Elaboracion propia.

Departamento de Prensa  m—a
Area de Comunicacion S 573
Comunicacion yPrensa S 53
Comunicacién T—— 7
Gabinetede Prensn IEm—————n (.7
Departamento de Comunicacion S — 13,7

Gabinete de Commmicacion I O]

0 5 10 15 20 25 30

4.2. El dircom

Si analizamos la denominacién del cargo del maximo responsable de la gestion del
departamento ocurre algo similar ya que refiere que es de comunicacion en el
53,62% de los casos y de prensa en el 15,94%. En la descripcién del puesto
jerarquico es donde se diversifica: responsable de comunicacion (26,08%), jefe/a
de prensa (15,94%), director/a de comunicacion (10,14%), jefe/a de comunicacién
(10,14%), coordinador/a de comunicacion (5,79%), jefe/a de servicio (4,34%) o
delegado/a (4,34%). Hay referencias de gestion colectiva (2,89%), vinculadas al
cargo del mandatario de la institucion como responsable de su gabinete (14,5%) e,
incluso, entidades que aseguran que no hay responsable, aunque hay equipo de
comunicacién, porque funcionan de forma colegiada con reparto de
responsabilidades entre las areas que lo integran (4,34%).
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Mas de la mitad de los entrevistados (62%) son directores, responsables o
técnicos de comunicacion o jefes de prensa. El resto son casi todos responsables en
el area de gestion a la que estd adscrita comunicacion en la organizacion o los
maximos responsables de la misma. La mayoria (41,4%) tiene entre 40 y 49 afios.
Solo el 11,5% senala una edad inferior a los 30 y el 8,1% superior a los 60. En
salarios, tres de cada cuatro, (71,3%) reconoce una retribucion bruta anual inferior
a 40,000 euros. Ninguna respuesta se situa por encima de los 70.000 euros.

La formacion del dircom es, mayoritariamente, licenciado/a o diplomado/a en
Periodismo (63,21%), seguida de Publicidad y Relaciones Publicas (4,59%),
Filologia (4,59%), Historia y/o Geografia (3,44%) y Comunicacion Audiovisual
(2,29). Un 4,59% afirma no tener formacion universitaria y el 8,04 no indica
formacion. Uno de cada tres responsables de gestionar comunicacion (34,5%)
afirma que tiene formacion de postgrado o master, también mayoritariamente en
Periodismo.

4.3. Actividades propias y externalizadas mas frecuentes

La mitad de las organizaciones consultadas asegura que realiza internamente todo
su trabajo y la otra mitad, que acude a empresas externas en ocasiones (40,2%) o
permanentemente (9,2%). Las que externalizan, el 51,2% responde que en el
ultimo afio han encargado una o dos actividades, el 25,6% dice que han sido tres o
cuatro acciones y el 23,25%, cinco o mas campanas.

El apoyo externo se busca mayoritariamente para tareas de elaboracion de
productos audiovisuales (62,8%) (por ejemplo, videos de corporativos y videos de
marca), disefio grafico (44,2%), organizacion de eventos (39,5%) y creacion o
mantenimiento de la pagina web o del blog corporativos (37,2%). En cambio, la
externalizacion no se da nunca (0%) para creacion o mantenimiento de una red de
intranet, patrocinio, protocolo ni Responsabilidad Social Corporativa (RSC).

Patrocinio, RSC, creacion y mantenimiento de intranet, gestion de la intranet y
la comunicacion internacional son también las actividades con menores porcentajes
al sefialar las tareas que se desarrollan desde la propia organizacion. El trabajo del
equipo de Comunicacion se orienta preferentemente a relaciones con los medios
(publicity) (86,21%), gestion de redes sociales (81,61%), gestion de la pagina web
y del blog corporativo (74,11%) y organizacién de eventos (72,41%).

Tabla 1. Actividades habituales y relevantes en la gestion de la comunicacion, en %.
Elaboracion propia.

‘s Desarrollo | Desarrollo Es relevante Sera relevante

Acciéon .
interno externo hoy en 2022

Video corporativo, de marca, etc 40,2 62,8 20,7 47,1
Comunicacion interna 60,1 4,7 31,0 21,8
Comunicacion internacional 21,8 4,7 3,5 8,0
Creacién/mantenimiento web o blog 70,1 37,2 23,0 14,9
Creacion/mantenimiento de intranet 20,7 0,0 0,0 23
Desarrollo de un plan de comunicacion 57,5 11,6 47,1 35,6
Desarrollo de un plan de crisis 39,1 2.3 6,9 13,8
Disefio grafico 37,9 442 5,8 10,3
Gestion de intranet 20,7 2,3 2,3 0,0
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Gestion web o blog corporativos 74,7 16,3 44.8 27,6
Gestion de redes sociales 81,6 18,6 60,1 74,7
Organizacion de eventos 72,4 39,5 13,8 10,3
Patrocinio 14,9 0,0 0,0 3,5
Protocolo 44,8 0,0 6,9 4.6
Publicaciones/Editorial 55,2 16,3 9,2 10,3
Publicidad comercial 29,9 16,3 9,2 6,9
Relaciones institucionales 43,7 2,3 16,1 13,8
Relaciones con los medios 86,2 18,6 81,6 69,0
Relaciones publicas 437 47 5,8 8,0
Responsabilidad Social Corporativa 16,1 0,0 2,3 11,5
Otro 4,6 9,3 1,2 1,2

4.4. Acciones, canales y herramientas mas relevantes

Los resultados permiten identificar las tareas que los responsables de gestionar
comunicacion consideran que son las mas relevantes. En orden decreciente:
relaciones con los medios de comunicacion (81,61%), gestion de redes sociales
(60,06%), desarrollo de un plan de comunicacién (47,13%), gestion de la pagina
web o del blog corporativos (44,83%) y, aunque apenas aparece en indicadores de
actividades propias o contratadas externamente, la comunicacion interna (31,03%).

Cuando se pide que prioricen aquellas actividades que en su opinioén van a ser
las mas importantes dentro de cinco afios, el listado de relevancia se altera: gestion
de redes sociales (74,71%), relaciones con los medios de comunicacion (68,97%),
comunicacion en soporte audiovisual (videos corporativos o de marca) (47,13%),
desarrollo de un plan de comunicacion (35,63%) y gestion de web o blog
corporativos (27,59%).

Los productos, herramientas o canales/soportes preferidos para difundir los
mensajes de las organizaciones consultadas inciden en la convivencia
online/offline. La red social Facebook (88,37%) y la prensa impresa (86,05%)
encabezan el listado de las preferencias. Le sigue una nueva alternancia de medios
tradicionales y soportes online: paginas web (84,88%), radio (75,58%) y prensa
digital (72,09%).

Con diferencia porcentual, las acciones de comunicacion que desarrollan, en
todo o en parte, a través de agencias especializadas o colaboradores externos son
videos corporativos (62,8%), trabajos de diseno grafico (44,2%), organizacion de
eventos (39,5%) y creacion o mantenimiento de web o blog corporativo (37,2%).

4.5. La pervivencia de la publicity

El manejo de relaciones informativas que, como vimos, es la actividad principal y
la que se presenta como mas relevante, se centra preferentemente en las notas de
prensa y en el manejo de mensajes de audio. Sorprende que se otorgue poco
protagonismo a las conferencias de prensa y a las ruedas de prensa, incluso menos
que a la gestion de entrevistas, aunque se explica en parte porque en las entrevistas
se incluyen las declaraciones de urgencia (o canutazos) que son una actividad
habitual de contacto entre fuentes y medios.

Se envian notas de prensa al menos cinco dias a la semana en el 55,8% de los
casos (45,4% de las instituciones mandan cada dia). Con esa misma frecuencia se
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recurre a los mensajes de audio en el 20,9% de las instituciones, a convocatoria de
ruedas de prensa en el 17,4%, y a la gestion de entrevistas en el 14%. Las notas de
prensa son la Uinica herramienta que ninguna (0%) entidad asegura que no usa
nunca. No ocurre asi con las demas actividades: no recurren a entrevistas en el
4,7% de las respuestas, nunca convoca ruedas de prensa el 14%, no programa
conferencias de prensa el 43%, no trabaja la difusion en los medios de los discursos
de sus dirigentes el 28,7%, casi la mitad (44,2%) no envia mensajes de audio y tres
de cada cuatro (75,6%) no usan videocomunicados.

4.6. Gestion con publicos externos y con publicos internos

El tiempo para gestionar comunicacion se reparte de un modo muy similar entre
entornos online y offline. Sin una decantacion clara hacia ninguno de los dos
soportes, es significativo que las actividades online ya obtengan porcentajes
ligeramente superiores en los mayores tramos de dedicacion de tiempo.

Una vez eliminadas las respuestas cuya suma de tiempos es superior a 100%
(5,7% de los entrevistados) se tabularon de nuevo los resultados ajustando los
porcentajes a las respuestas validas. Los que ocupan menos de un tercio del tiempo
de actividad del departamento a actividades online son el 34,9% y a entornos
offline, el 39,8%. En cambio, los que dedican entre un 70% y un 100% de su
tiempo a entornos online son el 25,3% y a entornos offline, el 22,9%.

Tabla 2. Reparto de tiempos en gestion de comunicacion online y offline, en %.
Elaboracion propia.

ENTORNO | Hasta 30% | 40 a60% | 70 a 90% | 100% | Ns/nc
Online 349 36,1 24,1 1,2 3,6
Offlin 39,8 30,1 21,7 1,2 7,2

En el ambito interno las respuestas contradicen los contenidos propios de la
actividad ya que hasta en el 36% de los casos se seflalan mas de cinco redes
sociales generalistas como herramienta habitual de contacto con los publicos
internos y solo el 1,16% reseha redes especificas para ese cometido, como
Yammer.

Aunque el correo electronico es la herramienta mas utilizada (84,88%), la
pagina web concentra mas indicaciones como canal interno (62,79%) que Intranet
(41,86%). El resto se reparte en Facebook (34,88%), publicaciones impresas
(29,01%), publicaciones digitales (29,01%), mnewsletter (26,71%), Twitter
(26,74%), monitores u otras pantallas para difundir anuncios y videos corporativos
(13,95%), YouTube (13,95%), Instagram (8,3%), circuito de television (5,81%),
WhatsApp (3,48%) y reuniones personales (2,31%), ademas de presencia en otras
redes sociales como LinkedIn, Telegram o Pinterest.



Tunez-Lépez, M.; Costa-Sanchez, C.; Miguez Gonzalez, M.|. Estud. Mensaje Period. 24(1) 2018: 921-940 931

Tabla 3. Canales y herramientas mas usadas en comunicacion interna y en externa, en %.
Elaboracion propia.

Canales y herramientas | Comunicaciéon | Comunicacion
mas usados externa interna
Prensa impresa 86,1 -
Prensa digital 72,1 ---
Radio 75,6 ---
Television 52,3 -—
Carteleria 37,2 47,7
Publicacion impresa propia 29,0 29,0
Publicaciodn digital propia 22,1 29,0
Pagina web 84,8 62,8
Blog 8,1 4,7
Correo electronico 46,5 84,9
Circuito de television -—- 5,8
Monitores -—- 14,0
Tablos de antincios -—- 55,8
Newsletter - 26,7
Intranet --- 41,7
Facebook 87,4 34,9
Twitter 57,0 26,7
Instragram 15,2 8,1
Linkedin 0,0 23
You Tube 22,1 14,0
Pinterest 1,2 1,2
Snapchat 0,0 0,0
Google+ 2,3 0,0
Flickr 4,7 0,0
Whats App 2,3 3,5
Yammer -- 1,2
Reuniones - 2.3
Otro 5,9 1,2

4.7. Puntos débiles: formacion, investigacion y planes de comunicacion

Las actividades laborales se completan con acciones formativas en la mayoria de
las organizaciones, pero todavia un 9,2 % afirma que en el ultimo afio no asistio a
formacion laboral y el 46% que recibié una formacion moderada que, en el mejor
de los casos, no supera las 4 horas mensuales (1 a 50 horas/afo). En el 17,2% las
actividades formativas supusieron entre 51 y 100 horas de la jornada laboral anual;
en el 11,5%, entre 101 y 250 horas; y solo se di6 una formacion intensa (mas de
251 horas) en el 13,7% de los casos.
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Tabla 4. Propuestas con mayor y menor demanda en formacion, en %. Elaboracion propia.

Areas de mejora a través de formacién
Mayor demanda Menor demanda
1| 51,7 Entorno digital | 1 2,3 Gestion empresarial
2| 437 Manejo de redes sociales | 2 4,6 Gestion financiera
3| 41,4 | Planificacion/gestion estrategias | 3 5,7 Andlisis de balances
41 40,2 Comunicacion de crisis Técnicas de negociacion
- 41 103 o, - -

5] 368 Uso de nuevas tecnologias Técnicas de trabajo en equipo
6| 253 Relaciones con los medios 6l 115 Analisis de presupuestos
Protocolo y eventos ’ Formacion en su sector

71 24,1 - -
Oratoria Liderazgo
Gestion politica Relaciones publicas y eventos
9| 23,0 Identidad corp or.atlya 8 138 Técnicas de investigacion de la

Diseilo .,
— — comunicacion
Técnicas en comunicacion

Las demandas formativas identifican de nuevo un amplio abanico de
posibilidades en el que se mantienen con mayor demanda varias de las actividades
que también ocupan la actividad laboral habitual. Las areas preferentes para
mejorar son entornos digitales (51,7%), manejo de redes sociales (43,7%),
planificacion de la comunicacion y disefio de estrategias (41,4%), comunicacion de
crisis (40,2%), uso de las nuevas tecnologias de la informacion (36,8%), relaciones
con los medios de comunicacion (25,3%), protocolo y organizaciéon de eventos
corporativos (24,1%), oratoria (24,1%) y gestién politica, disefo, identidad visual
corporativa o comunicacion en sentido amplio (cada una de ellas con el 23%).

Las menos demandadas son analisis de presupuesto y costes (11,5%), formacién
especifica en el sector en el que se inscribe la organizacion (11,5%), técnicas de
negociacion (10,3%), técnicas de trabajo en equipo (10,3%), andlisis de balances
(5,7%), gestion financiera (4,6%) y gestion empresarial (2,3%).

Las técnicas de investigacion en comunicacion estan entre la formacién con
menor demanda (13,8%) a pesar de que la frecuencia con la que se reconoce que se
realizaron en el ultimo afio, los analisis o estudios de investigacion sobre acciones
de la organizacién son bajos. El 40,2% afirma que nunca desarrolla estudios
propios para seleccionar los medios o soportes a utilizar en sus acciones, el 42,5%
nunca investigan para definir objetivos de comunicacién, el 44,8% para
fundamentar sus estrategias y otro 44,8% para controlar o medir la eficacia de sus
acciones de comunicacion. Ademds, no hay investigacion para identificar los
publicos mas relevantes en el 49,4% de los casos.

Tabla 5. Investigacion sobre comunicacion, en %. Elaboracion propia.

Investigaciones para... Varias/afio | Una/afio | Nunca | Ns/nc
Definir los objetivos de comunicacién 14,9 36,8 42,5 5,7
Fundamentar las estrategias de comunicacion 17,2 32,2 44.8 5,7
Medir eficacia de las acciones de comunicacion 25,3 23,0 44,8 6,9
Seleccionar los medios y soportes a utilizar 21,8 32,2 40,2 5,7
Identificar los puiblicos mas relevantes 14,9 27,6 49,4 8,1
Otros asuntos 9,2 18,4 54,0 18,4




Tunez-Lépez, M.; Costa-Sanchez, C.; Miguez Gonzalez, M.|. Estud. Mensaje Period. 24(1) 2018: 921-940 933

El Plan de Comunicacién es asignatura pendiente en la mayoria de las
organizaciones. Solo una de cada cuatro (26,4%) asegura que tiene un Plan
formalmente elaborado, el 34,5% dice que estan trabajando en él, el 16,1% que
estan considerando elaborarlo y el 18,4 que no existe. El Plan de Comunicacion de
Crisis aiin esta mas ausente: el 44,8% dice que no tiene y el 18,4% dice piensa en
elaborarlo. En el 19,5% de los casos esta en desarrollo y solo el 8,1% afirma que
tienen Plan de comunicacion preventiva.

Grifica 2. Plan de comunicacion en las organizaciones, en %. Elaboracion propia.
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4.8. El impacto de la crisis en la gestion de comunicacion

Es significativo que uno de cada cuatro (27,94%) asegure desconocer el montante
global destinado cada afio a comunicacién. Los porcentajes aumentan cuando se
pide que indiquen la parte que corresponde a comunicacion externa (38,87%),
interna (41,38) y entornos online (44,82%). La respuesta mas unanime se obtiene
cuando se pide que sefialen si consideran que el presupuesto para comunicacion es
una inversion (94,25%) o un gasto (3,45%).

Es interesante ver que, en conjunto, las prioridades se orientan claramente hacia
los publicos externos, a los que seis de cada diez entidades (61,54%) reconocen
que destinan mas de la mitad de su presupuesto anual, frente al 3,9% que asume
que la destinan a los publicos internos.

Los efectos de la crisis no se notaron en la actividad del departamento de
comunicacion segun el 25,6% de los entrevistados. Es mas, un 2,3% afirma que
incluso se aument6 el presupuesto del departamento en el periodo de crisis. No
obstante, el 54,7% sefiala que se produjo una reduccion presupuestaria (notable,
25,6% y moderada, 29,1%). Para el 17,4% la crisis se tradujo en menos
encargados a agencias y colaboradores externos; el 15,1% advirtié una reduccién
de personal en el departamento y otro 15,1% que disminuyeron proyectos y
acciones.
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Grifica 3. Percepcion del impacto de la crisis en la comunicacion, en %. Elaboracion
propia.
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Cerca de la mitad (45,35%) cree que los recursos de comunicacion se van a
mantener igual en los proximos afios. Los que consideran que aumentarad
representan el 19,77% frente al 3,49% que cree que disminuira. Uno de cada tres
(31,39%) no se pronuncia.

4.9. Evaluacion de la eficacia de gestionar comunicacion

Es curioso observar como dos de cada diez (21,8%) afirman que no siempre las
acciones de comunicacion externa se traducen en una mejoria de la imagen de la
institucion o que la comunicacion interna no siempre influye en un mejor
funcionamiento de la entidad (20,7%). Ademas, el 10,3% afirma que nunca han
hecho una medicion para conocer ese impacto en publicos externos y el 12,6% que
no se ha medido la influencia de la comunicacion interna en el funcionamiento de
la organizacion. Es beneficiosa para mas de un 64% en ambos casos (66,7%,
externa y 64,4%, interna).

Grifica 4. Percepcion del impacto de la comunicacion externa en la imagen y de la interna
en el funcionamiento de la organizacion, en %. Elaboracion propia.
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La evaluacion de la importancia el impacto de la comunicacion como clave en
el éxito de una organizacioén no es, sin embargo, unanime. Para el 43,7% es un
factor decisivo, para el 31% una parte importante y para el 20,7% solo una
herramienta complementaria. Nadie afirma que no influye nada y solo el 1,1% dice
que no es decisiva.

La reformulacion del enunciado hace que las respuestas varien. Cuando no se
relacionan directamente éxito y acciones de comunicacion, sino que se pregunta
cuanto contribuye la estrategia de comunicacion a la estrategia general de la
entidad el 78% afirma que mucho (26,4%) o bastante (50,6%) y el 13,8% afirma
que poco (11,5%) o nada (2,3%).

Grafica 5. Valoracion de la evolucion de la comunicacion organizacional, en %.
Elaboracion propia.
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La gestion de la comunicacién “con conciencia”, es decir, transparente,
responsable y veraz escuchando proactivamente a los stakeholders solo es
reconocida como una practica habitual en el 8,1% de las organizaciones.
Globalmente, la consideracion sobre la actividad es positiva ya que cuatro de cada
cinco (87,4) creen que la gestion de la comunicacion es ahora mucho (66,7%) o
algo (20,7%) mas importante que hace cinco afios. Para el 6,9% la consideracion
no ha cambiado y solo el 2,3% afirma que ha empeorado.

5. Conclusiones.

La gestion de la comunicacion en las instituciones es una actividad
mayoritariamente realizada por mujeres (57%), aunque los responsables del
departamento o area en la que se inscribe siguen siendo mayoritariamente hombres.
El perfil de los entrevistados aproxima a un gestor con formaciéon en Periodismo
(63,21%), entre 40 y 49 afios (41,4%) y una retribucion bruta anual inferior a
40,000 euros (71,3%). Trabaja como responsable (26,8%) de un departamento
especifico de comunicacion (53,63%). La identificacion del gestor de
comunicacion como dircom es minoritaria, solo el 10.14%, un porcentaje menor al
de los que aseguran que son jefa o jefe de prensa (15,94%).
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Offline y online comparten protagonismo en las cargas de trabajo habituales,
pero también en la seleccion de las tareas que se consideran mas relevantes, pero
ocho de cada diez dicen que la actividad mas relevante que realizan son las
relaciones con los medios de comunicacion y seis de cada diez sefialan la gestion
de las redes sociales.

Al mirar al futuro, se mantiene ese protagonismo compartido ya que ambas
actividades se sefalan como las que seran mas relevantes dentro de cinco afios,
aunque alteran el orden: primero, gestion de redes sociales y después las relaciones
con los medios de comunicacion. La tendencia es que se mantenga el peso del
producto audiovisual como soporte de difusion de contenidos corporativos.

En general, hay todavia un aparente equilibrio entre acciones offline y online,
aunque la balanza ya comienza a inclinarse hacia los entornos en la red.

Las redes sociales son el soporte preferido para la difusion de mensajes de la
organizacion, aunque casi empatadas con los soportes tradicionales. Prefiere
Facebook el 88,37%, la prensa impresa el 86,05%, la web el 84,88% y la radio el
75,58%. Los datos pueden entenderse como un refuerzo del equilibrio on/offline y,
también, la resistencia de los soportes tradicionales a ceder definitivamente el
testigo a los medios online. Las relaciones informativas con los medios de
comunicacion siguen siendo la actividad mas frecuente en los equipos de gestion
de la comunicacion. Casi 9 de cada 10 las incluye en sus tareas habituales. En la
lista, los siguientes puestos ya se refieren mayoritariamente a entornos online:
gestion de redes sociales, eventos, gestion de la web o del blog y creacion de la
pagina web o del blog corporativo. Video corporativo o de marca, disefio grafico,
organizacion de eventos corporativos y creacion de paginas web o blogs son las
acciones de comunicacion que se externalizan con mas frecuencia.

En esas tareas de relaciones informativas, las notas de prensa siguen gozando de
buena salud. Son herramienta de uso frecuente (mas de cuatro dias por semana) en
mas de la mitad de los casos y ninguna organizacion asegura que la haya dejado de
utilizar.

La realizacion de eventos como herramienta para la gestion de la comunicacion
se perfila como una de las actividades mas recurrentes ya que esta entre las tareas
habituales del equipo de comunicacion de las organizaciones y, también, entre
aquellas para las que habitualmente se recurre a la contratacion de asesorias o
colaboradores externos.

Protocolo sigue siendo una de las actividades menos valoradas, aunque se trata
de un ambito (institucional) de uso y aplicacion frecuente. Mecenazgo es outro
punto débil. No esta en las practicas relevantes actuales ya que nadie lo sefala en
un listado de respuesta abierta.

Los publicos externos son claramente prioritarios para los gestores de
comunicacion. A ellos dedica mas del 50% de su presupuesto el 61,04% de las
organizaciones frente a solo un 3,9% que sefiala que la mitad o mas de sus recursos
se destinan a gestionar relaciones con los publicos internos.

Las referencias a comunicacion interna son dispares. Se sitlia como actividad
habitual en una de cada cuatro entidades, lo que evidencia un amplio margen en el
que se considera gestion secundaria (tres de cada cuatro). Solo se marca como
actividad que serd relevante dentro de cinco afios para dos de cada diez
entrevistados. Es sorprendente la aparente falta de capacidad de reaccion hacia una



Tunez-Lépez, M.; Costa-Sanchez, C.; Miguez Gonzalez, M.|. Estud. Mensaje Period. 24(1) 2018: 921-940 937

demanda cada vez mas notable de las organizaciones al vincular la gestion de la
comunicacion informativa, de pertenencia y normativa a los departamentos que
gestionan comunicacion. Seria interesante investigar si la titularidad de la
organizacion influye en la consideracion de la importancia de la gestion de la
comunicacion interna, el papel de los publicos internos como embajadores externos
y su influencia en el clima laboral y, por extension, la productividad. El correo
electronico es la herramienta mas usada, seguida de la web, el tablon de anuncios y
la carteleria impresa. Es significativo que todas ellas sean herramientas de
comunicacion mediada y no de trato directo con el ptblico. Ademas, sorprende que
se ubiquen tres redes generalistas (Facebook, Twitter y YouTube) entre las
herramientas internas mas usadas y que el uso de la web sea mas frecuente que el
de una intranet.

La crisis economica de los ultimos afios ha influido sobre la gestion de la
comunicacion provocando reducciones de presupuesto y de personal. Aun asi, uno
de cada cuatro sostiene que el impacto ha sido imperceptible. Las previsiones son
positivas ya que casi la mitad estima que los recursos econdmicos que se destinan a
comunicacion se mantendran igual el proximo afio y dos de cada diez creen que
aumentaran.

Entre las carencias detectadas destaca la ausencia de plan de comunicacion y de
un plan de comunicacién de crisis (comunicacion preventiva). También falla la
investigacion de acciones y resultados como una actividad frecuente. Casi cinco de
cada diez no investigan nunca para definir objetivos, para fundamentar sus
estrategias, para medir la eficacia de sus acciones de comunicacion, para identificar
los publicos relevantes ni para seleccionar los medios o soportes mas adecuados al
ejecutar acciones.

La formacioén es otro de los puntos débiles que evidencia la investigacion. Las
areas que se sefialan como preferentes para reforzar la capacitacion con acciones
formativas de mejora se decantan hacia el manejo de entornos online y la
planificacion de las acciones a desarrollar a cursos en entornos digitales, manejo de
redes y planificacion y disefio de estrategias.

En cualquier caso, el auto diagnostico sobre la efectividad de la gestion de
comunicacion es positivo en, al menos, tres de cada cuatro organizaciones para
mejorar la imagen de la entidad y el funcionamiento de la misma. Dos de cada tres
afirman que la estrategia de comunicacion influye mucho o bastante en la estrategia
global de la organizacion y nueve de cada diez se muestran convencidos de que la
imagen social de la comunicacion mejor6 en los ultimos cinco afos.
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