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Resumen:

En las dltimas décadas se ha consolidado la figura del Director de Comunicacién (DirCom) en las organizaciones europeas,
sobre todo, en Reino Unido. El nuevo entorno socio-econémico exige una redefinicién de la figura y una potenciacion de
las funciones referentes a la gestion de intangibles sobre otras tareas clasicas y arraigadas en el DirCom. Los intangibles
empresariales son factores que funcionan en el entorno competitivo actual y, la Comunicaciéon Corporativa, la disciplina
estratégica idonea para su gestion. En este trabajo se presentan los resultados maés significativos de una investigacion re-
alizada sobre el estado de la gestion de los intangibles empresariales dentro de las Direcciones de Comunicacién
Corporativa de Reino Unido.
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Abstract:

In recent decades progress in and the consolidation of the figure of the Director of Communication (DirCom) have been achie-
ved in european organisations, particularly in the United Kingdom. The new socio-economic setting expects the DirCom
figure to be redefined, and tasks relating to intangibles management to be reinforced more than other classical and more
typical tasks for the DirCom. Business intangibles are factors which operate in the competitive setting, and Corporate Com-
munication has become an ideal strategic discipline to manage them. This work presents the most significant results obtained
in the research work conducted into the state of managing intangibles in UK Corporate Communication Managements.
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1. Introduccion

En el fin de la primera década del siglo XXI en la que nos encontramos, con la consolidacion generalizada en el primer
mundo del capitalismo y la Economia de mercado, las empresas tienen que responder, para su supervivencia y progreso,
alos cambios que se dan en este nuevo contexto. Todo cambio, interno o externo, afecta a las organizaciones y exige que

estas respondan a través de decisiones, en las formas de relacionarse, de actuar, o gestionar (Costa, 1999: 23).

La empresa, en este nuevo entorno, ya no puede ser entendida como un agente de produccidn, sino que debe actuar como
agente social, esto es, constituirse como institucion. Institucién entendida como organizacién que, aparte de buscar fines

econdmicos, tiene multiples y visibles responsabilidades sociales, exigidas por todos los ptiblicos a los que afecta.

Las organizaciones que consideren a sus publicos como sujetos de opinién y no como sujetos de consumo en la nueva re-

alidad social y geopolitica, serdn las que ganen en credibilidad (Pizzolante, 2009: 56).

Como ademds propone Lépez Lita (2000: 43), la empresa tiene que ser considerada como una organizacién comunica-
tiva, ya que la competitividad de las organizaciones no tiene que ver tinicamente con la productividad, sino también con
larelacion de las organizaciones con sus distintos publicos. Una organizacion comunicativaimplica un nuevo modelo de
empresa en el que la Comunicacién Corporativa asume un papel fundamental y en el que se debe perseguir el objetivo ge-
melo para la supervivencia: el liderazgo en comunicacién (con una imagen potente y una marca conocida) y el liderazgo
en costes (con productos o servicios lideres en precio). De hecho, como ya reflexionaba Lépez Lita (1999: 52) en su obra
anterior, la Comunicacién Corporativa forma parte de una nueva concepcion de empresa, donde la empresa es en si misma
un sistema de comunicacion especializado en su propio crecimiento. Asi, la Comunicacién Corporativa, junto con la ges-
tién financiera, la gestiéon de recursos humanos o la gestién de produccidn, se constituye como otra drea més para

contribuir al logro de los objetivos de las organizaciones (Van Riel, 1997: 75).

Hay que tener en cuenta que la Sociedad capitalista ha pasado por varias etapas en la gestién empresarial. Como
desarrolla Costa (1999: 53), durante afios, y desde la Revolucién industrial del siglo XX, la Sociedad, basada en el inter-
cambio de objetos materiales, se ha asentado en la teoria de Adam Smith de organizacién de la produccién y divisién del
trabajo. En esta Sociedad, las relaciones de comunicacién fueron excluidas por la primacia de las relaciones de produccion.
Es por esto que las teorfas cldsicas del management se consolidaron como forma de jerarquizar y administrar el mando para
una mejor coordinacién y control de la produccién. Posteriormente, los conceptos surgidos en los anos veinte de marke-
ting, relaciones humanas o direccién por objetivos, con la aparicién de la planificaciony la calidad total, desembocan en
lo que Costa denomina management a la europea, que se contrapone a la visién estadounidense de planificacién racio-
nal de la produccién y aboga por aplicar la psicologia y la sociologia para considerar en mayor grado las interacciones

humanas, los grupos de trabajo y, entre ellos y por primera vez, la Comunicacién Corporativa.
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De esta forma, en los tltimos afios se ha hecho evidente el paso de una Sociedad basada en la produccién de objetos a una
Sociedad en que la comunicacién e intercambio de simbolos es nuestra actividad central. En esta Sociedad de la Comu-
nicacioén, las organizaciones se establecen como agrupaciones de personas que realizan funciones bdsicas mediante
relaciones fundamentalmente comunicativas (Martin, 2010: 24). En consecuencia, cada vez se ha hecho mads intensa una
conciencia de comunicacién en el mundo de las empresas donde la Comunicacion Corporativa es el instrumento destinado
a resolver situaciones y problemas nuevos, cada vez mas complejos y de los que no se disponia de modelos de razona-

miento ni herramientas de accion especificas (Costa, 2003: 27).

En conclusién, como declara Eco, (2010: 32), los sistemas de comunicacién se han constituido en el negocio mds impor-

tante de nuestra época.

Ante esta nueva situacion es necesario que la Comunicacién Corporativa, ya como disciplina consolidada, sea gestionada

desdey en cualquier tipo de agente.

Ademas, en la actualidad, nos encontramos en un estado socioeconémico donde priman mads los simbolos sobre los pro-
ductos y servicios en s mismos. Hoy en dia estamos en la encrucijada de una nueva conciencia internacional en torno a
los activos inmateriales, el denominado movimiento de intangibles (Cafiibano y Sdnchez, 2004: 62). Fruto de su impor-
tancia econémica y social, recientemente estdn aflorando investigaciones en materia de intangibles y esta creciendo el

interés en las empresas por su aplicacion.

En este nuevo entorno, los activos intangibles (Al) y recursos intangibles (RI), cuando son gestionados desde el campo de
la Comunicacién Corporativa, generan valor y se constituyen en verdaderos regentes y condicionantes de las dindmicas
entre las organizaciones y el resto de agentes de su entorno. Sin embargo, las investigaciones sobre la relacién entre Co-
municacién Corporativa e intangibles son todavia escasas, y ello requiere un esfuerzo investigador desde el campo de las

Ciencias de la Comunicacion.

Este trabajo estd basado en una investigacion sobre la gestion de intangibles desde la perspectiva de la Direccion de Co-

municacién, como disciplina integrada en las Ciencias de la Comunicacién, y desde una visién mds internacional.

2. Objetivos y metodologia de la investigacién
El presente trabajo cubre los siguientes objetivos de investigacion:

- Enmarcar la gestion de intangibles en el contexto de la Comunicacion Corporativa y la Direccién de Comunica-

cién Corporativa.
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- Conocer el estado actual de la funcién gestion de intangibles en la préctica profesional del Director de Comunica-

cién Corporativa en Reino Unido.

- Aproximarse a las tendencias en materia de gestion de intangibles y Direccién de Comunicacién Corporativa en

Reino Unido.

Con el primer objetivo, se pretende revisar el papel de la Comunicacion en las organizaciones hasta el surgimiento en Eu-
ropa de la figura del Director de Comunicacién (DirCom) y su dltima evolucién: la de la gestién profesional de los
intangibles de la Comunicacion. Con el segundo objetivo, se quiere conocer el grado de consideracién de la gestion de in-
tangibles dentro de las Direcciones de Comunicaciéon Corporativa de Reino Unido, y por tanto, su integracion en las
funciones del DirCom. En definitiva, se trata de conocer cudl es la relacién entre el DirCom y los intangibles empresaria-
les en este pais. Con el tercer y tiltimo objetivo, se busca detectar las tltimas tendencias entre los profesionales del Reino

Unido en materia de Direccién de Comunicacién Corporativa.

La estructura seleccionada en la presente investigacion cualitativa estd compuesta por dos fases: una primera fase de na-

turaleza exploratoria y una segunda fase de cardcter conclusivo.
Fase I. Exploratoria. La fase exploratoria se compone a su vez de dos etapas:

a) Marco tedrico: Revisién bibliogréfica y documental. En este apartado, se ha realizado una biisqueda y anélisis de libros,

investigaciones, articulos, tesis y cualquier documento o informacion relacionada con los siguientes &mbitos de estudio:
- Relaciones Ptiblicas y Comunicacién Corporativa.

- Direccién de Comunicacién Corporativa y figura profesional del DirCom.

- Gesti6n de intangibles en relacién con el &mbito de la Comunicacién Corporativa.

b) Marco empirico: Entrevistas personales. Confeccién de un guién de preguntas para realizar las entrevistas a Directores

de Comunicacién de organizaciones de Reino Unido.

La metodologia cualitativa seleccionada para la investigacién empirica ha sido la de las entrevistas personales es su mo-
dalidad estructurada, pues se persiguen unos items concretos a investigar. Los items a investigar han sido previamente

delimitados segtin los objetivos de investigacion.
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Cuadro 1. [tems a investigar basdndose en los objetivos de la investigacién

Comunicacién en Reino Unido

Planteamientos | Items a investigar Objetivos de la investigacion
P1 Perfil del Director de Comunicacién
en Reino Unido O1. Enmarcar la gestion de intangibles en el
contexto de la Comunicacién Corporativa y
P2 El Director de Comunicacién en | la Direccién de Comunicacién Corporativa.
Reino Unido como figura estratégica
02. Conocer el estado actual de la funcién
P3 Relacién Comunicacién € Inmnﬂbles gesﬁén de inmngibles en la préctica
en la DirCom de Reino Unido profesional del Director de Comunicacién
Corporativa en Reino Unido.
P4 El DirCom de Reino Unido como
gestor de intangibles
P5 Tendencias en Direccion de | O3. Aproximarse a las tendencias en materia

de gestion de intangibles y Direccién de
Comunicacién Corporativa en Reino Unido.

El guién de preguntas para la entrevista ha surgido a partir de las conclusiones y reflexiones obtenidas en el marco tedrico.

Fuente: Elaboracién propia.

Cuadro 2. Guién de preguntas para la entrevista

Planteamiento n°1
PERFIL DIRCOM EN RU

1. {Cémo definiria lo que es un Director de Comunicacion?, ;cudles considera que son

sus principales funciones?

2. (Cual es la denominacion completa de su cargo? (Estd de acuerdo con esta
denominacién en relacioén con sus funciones y responsabilidades? ;Piensa que en un
futuro préximo esta denominacion podria o deberia de cambiar?

3. En caso de tener un Departamento de Comunicacion a su cargo, el departamento
dispone de una estructura o desglose de funciones o personal para la gestion de
intangibles especificos como la marca o la reputacion o es usted el responsable directo
de los mismos?

Fuente: Elaboracion propia.
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Planteamiento n°2 )
DIRCOM RU COMO FIGURA ESTRATEGICA

4. Como Director de Comunicacion, ;reporta formalmente a la Direccion general, CEO
y/o la Presidencia de la empresa?, ;considera que participa en el proceso de toma de
decisiones estratégicas de la empresa? En caso afirmativo, ;participa de algiin modo en
el desarrollo de la estrategia corporativa, por ejemplo, formando parte de la Junta o
Comité de Direccion de la empresa?

5. {Trabaja bajo una estrategia de comunicacion?, ;la estrategia de comunicacion esta
formalmente documentada?, ;esta estrategia de comunicacion deriva y esta
directamente relacionada con la estrategia corporativa/general de la empresa?

Planteamjento n°3 )
RELACION COMUNICACION E INTANGIBLES

6. Los expertos sugieren que la Comunicacion Corporativa ha evolucionado hacia una
gestion activa de intangibles como la marca y la reputacion respecto a sus actividades
tradicionales ;esta de acuerdo?

7. (Piensa que la comunicacion es necesaria para que los intangibles generen valor o
los intangibles generan valor por si mismos?

8. (Considera que, para generar valor en la empresa, los intangibles deben formar parte
del proceso de toma de decisiones de la empresa? ;Deben los intangibles ser
considerados en la formulacion de la estrategia corporativa de la empresa? (Y en la
formulacion de la estrategia de comunicacion?

Planteamiento n°4
DIRCOM RU COMO GESTOR DE INTANGIBLES

9. En la presente investigacion los Recursos Intangibles (RI) clasicos en la Direccion
de Comunicacion son: la Identidad Corporativa, la Cultura corporativa y la
Imagen Corporativa. Actualmente, como Director de Comunicacion ;se encarga
usted de la gestion de cada uno de estos RI? ;Alguno de estos RI forma parte de la
formulacion de la estrategia corporativa de su empresa? ;Estos RI estan
contemplados en la estrategia de comunicacion o en algiin otro documento formal de
su departamento?
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10. En la presente investigacion los Activos Intangibles (AI) derivados de la
Comunicacion mas comunes en la Direccion de Comunicacion son: la Marca, la
Responsabilidad Social Corporativa y la Reputacién. Actualmente, como Director
de Comunicacion, ;se encarga usted de la gestion de cada uno de estos Al?, jalguno de
estos Al forma parte de la formulacion de la estrategia corporativa de su empresa?,
(estos Al estan contemplados en la estrategia de comunicacién o en algun otro
documento formal de su departamento? ;Dispone de planes o modelos especificos para
su gestion como un programa de reputacion o un plan de marca?

11. Atendiendo a la naturaleza y objetivos de su empresa, pueden existir otros Rl y Al
[que no sean los ya tratados], como por ejemplo el talento, la innovacion o el liderazgo.
Actualmente, ;jgestiona otros RI o Al anteriormente no contemplados? ;Piensa que,
como Director de Comunicacion, debe ser usted responsable de todos los recursos y
activos intangibles de la empresa o s6lo de aquellos derivados de la Comunicacion y
su actividad? En su opinion, ;jel Director de Comunicacion debe tener un amplio
conocimiento de todo el abanico de RI y Al de la empresa para decidir
estratégicamente cuales comunicar?

12. En su caso particular, jpodria afirmar que hay una efectiva integracion de la
gestion de intangibles en sus funciones como Director de Comunicacion?

13. (Opina que puede hablarse de un Director de Comunicacion de nueva
generacion para el que los intangibles son el centro de su gestion?, ;piensa que esto es
asi en la mayoria de Direcciones de Comunicacion en Reino Unido?

Planteamiento n°5
TENDENCIAS DIRCOM EN REINO UNIDO

14. ;Cuales considera que son las principales tendencias globales en materia de
Direccion de Comunicacion?

En cuanto a la seleccién de la muestra se han establecido una serie de criterios para enmarcar el trabajo de campo. La
muestra se compone de Directores de Comunicacion de organizaciones de Reino Unido pertenecientes a diversos secto-
res de actividad. Uno de los criterios de calidad seguidos para la seleccién de las unidades de la muestra ha sido que,
preferentemente, pero no de forma excluyente, los Directores de Comunicacién seleccionados fueran miembros de la Eu-
ropean Association of Communication Directors (EACD) en su seccion de Reino Unido. De esta forma, se ha tratado de

segmentar por perfil profesional y no por tamano o tipologia de organizacién, puesto que lo que interesa es conocer los
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aspectos practicos y las opiniones en los profesionales, més alld de la naturaleza de la organizacién a la que pertenecen.
Entre otros criterios preferentes, pero no excluyentes, para la seleccion de la muestra también ha estado la pertenencia a
la European Association of Communication Directors (EACD) en su seccién de Reino Unido o a cualquier otra organizacién

legitimada en el pais relacionada con la Comunicacién Corporativa.

De este modo, se ha realizado un total de doce entrevistas personales a Directores de Comunicacién Corporativa de im-
portantes organizaciones del Reino Unido entre las que estan Barclays, BB PwC, BritishTelecomm, National Health Service
(NHS), Rolls-Royce, University of Nottingham, entre otras.

Por tultimo, una vez realizadas, se ha procedido a la traduccién de las respuestas del inglés al espafiol con el objetivo de fa-

cilitar la interpretacion posterior.

Fase II. Conclusiva. Una vez cerrada la fase exploratoria, se han obtenido las conclusiones finales con las reflexiones a par-
tir de la combinacién de las conclusiones del marco tedrico y las conclusiones del trabajo de campo. Con dichas

conclusiones, se ha adquirido informacién de tipo cualitativo.

3.La Direccién de Comunicaciéon Corporativa y el Dircom en Europa y Reino Unido

La evolucion de la gestién de intangibles en relacién a la Direccién de Comunicacion Corporativa ha pasado por varias
fases!: una primera de desconocimiento del concepto "intangibles" y donde habia una primacia del concepto marca, una
segunda fase de emergencia, con la paulatina consideracién de los intangibles en algunas Direcciones de Comunicacion,
y una mds reciente de inicios de integracién de la gestiéon de intangibles en la Direccién de Comunicacién Corporativa de

las organizaciones.

En el plano tedrico, ha emergido una nueva generacion de Directores de Comunicacién cuya tarea principal esta funda-
mentada en la gestién de intangibles. El DirCom tendrd que basar la Comunicacién Corporativa en los intangibles
empresariales y gestionar también los intangibles que son de su competencia. Como ejemplo, en Espaiia, en el dltimo es-
tudio realizado sobre el DirCom por la EO], los Directores de Comunicacién gestionan intangibles pero no son conscientes

de la funcion global “gestion de intangibles”.

En la actualidad, la figura del DirCom goza de una posicién completamente consolidada en Europa y, ademds, ya se estd
extendiendo fuera del continente europeo sobre todo en paises en desarrollo y en economias emergentes (Costa, 2011: 24-
25).

! (Clasificacion hecha a partir de la realizacion de un analisis comparativo de todos los informes publicados en la tltima década por Vi-
llafafie (Dir.) (2000-2011): "La comunicacién empresarial y la gestion de los intangibles en Espafia y Latinoamérica. Informe anual".
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Con anterioridad a la concepcién actual de Direccién de Comunicacion, se desarroll6 la teorfa y practica de las relaciones

publicas.

La teoria de las relaciones ptiblicas propone una nueva forma de entender las organizaciones como instituciones inserta-
das en una Sociedad y, en consecuencia, con unas necesidades comunicativas con sus publicos (Grunig y Hunt, 2003),
(Black, 2004), (Cutlip, Center y Broom, 2000).

Sin embargo, aunque las relaciones publicas fueron capaces de explicar las bases de la Comunicacién Corporativa, han ac-
tuado de forma fragmentaria, abordando acciones concretas, sin tener en cuenta otras dreas de la empresa y con una falta
de concepcidn integral de la organizacién (Sotelo, 2001). De esta forma, las Relaciones Publicas en las organizaciones han
tenido que ir evolucionando hasta llegar a un concepto global de Comunicacién Corporativa que sea vélido para el des-

empeio de las organizaciones en el complejo entorno actual.

En el caso de Reino Unido, la historia moderna de la Comunicacién, como analiza Koper (Koper en Van Ruler y Vercic,
2004: 467-485), comienza a mediados del siglo XX cuando emerge una fuerte cultura popular medidtica en el pais que cul-
mina a final de siglo con medios de comunicacién emblemdticos como la cadena de television BBCYy el diario The Sun.
Ademds, en estas décadas, esta nacion se constituye en si misma como una fuerte marca-pais con la potenciacion de la re-
putacion de sus Universidades, sus internacionales figuras musicales o sus renombrados cientificos y autores literarios,

constituyéndose en el segundo pais més conocido del mundo después de los Estados Unidos de América.

Pero, en concreto, como aporta Davis (2002: 47-50), el crecimiento de las relaciones ptblicas en Reino Unido tiene lugar
a partir de la década de 1980 cuando los distintos agentes (gobiernos, empresas, sindicatos, etc.), fruto de la politica de
libre mercado, el avance de la pobreza, la inseguridad de los trabajadores, y la privatizacion y desregulacién de muchos
sectores de actividad, tienen que requerir ripidamente de las relaciones piiblicas para lograr el soporte de sus publicos.
Esta etapa, bajo el Gobierno de la Primera Ministra Margaret Thatcher, fue de gran expansion de las relaciones ptublicas
por lo que el teérico denomina la triple alianza y que supuso el trabajo conjunto entre gobierno, empresas y las indus-
trias de relaciones publicas. De hecho, fue en esta época cuando las principales empresas britdnicas de relaciones
publicas, entre las que estaban Shandwick, Lowe-Bell o Dewe-Rogerson, alcanzaron el top ten de la totalidad de industrias
de Reino Unido.

Como también aportan Dinan y Miller (European Journal of Communication, 2000, n°15: 5-35), las relaciones publicas en
Reino Unido tienen un importante crecimiento en la etapa del Gobierno Thatcher, es decir, desde 1979 y durante la década
de los noventa, cuando el sector de la consultoria de relaciones ptiblicas y la Comunicacién en las organizaciones se ex-
panden por su importante papel y funcion en la apertura de los mercados y la desregulacion y la privatizacién de muchas

empresas.

doxa.comunicacion | n° 17, pp. 27-56 | 35



La gestion de intangibles en la Direccion de Comunicacion Corporativa

Por tanto, la historia de la Comunicacién en Reino Unido comienza con el uso y aplicacién de la teoria norteamericana de
las relaciones publicas para objetivos principalmente politicos desde 1979, y con extensién en la década de los ochenta 'y
noventa del pasado siglo, donde hay un fuerte crecimiento y avance de empresas especializadas en relaciones publicas y

la creacion de departamentos en las propias empresas.

De este modo, y como analizan White, LEtang y Moss (Sriramesh y Vercic, 2009: 715-735), la historia de las relaciones pu-
blicas en Reino Unido es particular por su contexto cultural, por lo que no existe en este pais una progresion clara de las

relaciones publicas como lo ha habido en Estados Unidos.

Por tanto, no habrd un desarrollo tedrico de la Comunicacién Corporativa desde su concepcion global hasta ya bien en-
trado el siglo XXI a través de te6ricos como Kitchen y Schultz (2001), Gregory (2004), Oliver (2010), o Cornelissen (2011).

Enrelacion al estado actual de la Comunicacién Corporativa en Reino Unido (Koper en Van Ruler y Vercic, 2004: 467-485),
el trabajo se desarrolla mayoritariamente en las consultoras y en los departamentos propios de las empresas. En el caso
de los departamentos, la tarea del profesional consiste en trabajar al servicio de los intereses de la empresa y los perfiles
mads usuales giran en torno a puestos ticticos, como agentes de prensa o relacionistas publicos, o puestos senior como
“director of communication” (Director de Comunicacion) o “head of public relations” (Jefe de Relaciones Publicas). En el
caso de las consultoras, los profesionales de la Comunicacién suelen trabajar con muchos clientes dispares. Por otra parte,
la inversién y apuesta por la Comunicacién Corporativa estd muy avanzada en el sector ptblico y en el sistema nacional
de Sanidad (National Health Service-NHS) y los nticleos en gestién de Comunicacion se encuentran en las ciudades de Lon-
dres y Manchester. En definitiva, aunque existen denominaciones que hacen referencia a funciones particulares de la
Comunicacién Corporativa como “public affairs” (asuntos publicos) o “crisis management” (gestién de crisis), se estd ha-
ciendo extensivo en Reino Unido el uso de la denominacién global de “Comunicaciéon Corporativa”’ para referirse a la

préctica profesional y en relacién a funciones de direccion estratégica.

De hecho, si atendemos a los resultados de la muestra especifica de Reino Unido, compuesta por més de 200 profesiona-
les en el estudio europeo del European Communication Monitor de sus ediciones 2011y 2012 (VV.AA., 2011: 56-57 y 2012:
63-67), actualmente, las principales caracteristicas de la Direccién de Comunicacién en Reino Unido tienen que ver con

el concepto global de Comunicacién Corporativa y con funciones estratégicas:

- Area que se denomina en igual medida entre los términos “ Corporate Communication” (Comunicacién Corpora-

tiva) o “Strategic Communication” (Comunicacion estratégica).

- El nivel de dependencia y relacion directa con la Direccién general de la empresa esté en torno al 70% de los casos
(de los cuales aproximadamente un 20% pertenecen a la Junta Directiva y un 45% reporta directamente al CEO),

dato que, aunque elevado, estd por debajo de la media europea (84%). Se trata de un drea que gestiona tres o0 mas
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tipologias de Comunicacién en el 90% de los casos, muy por encima de la media europea (80%), por lo que se trata

de una Comunicacién muy global.

Las Direcciones de Comunicaciéon de Reino Unido, junto a las de Suiza, son las primeras en la gestién de los so-
cial media, considerada por todos los DirCom europeos drea de mayor crecimiento futuro en las empresas. Un
61,1% usan cédigos éticos en su desempeio profesional, muy por encima de la media de Europay solo por detras

de Bélgica.

Solo para un 34,4% de los profesionales su funcién tiene una orientaciéon operativa, por debajo de la media euro-
pea y solo por detrds de Italia. Por lo que, para 30% su funcién se basa en una gestion de las actividades de
Comunicacion, para un 15% la formacién de los miembros en la misién y vision de la empresa y ya para un 20%
(més que en la media europea) su funcion es la de alinear la Comunicacién con la organizacién y los publicos es-

tratégicos.

El 78,2% de los profesionales consideran que tienen una influencia ejecutiva en la planificacion de los negocios
muy por encima de la media europea y solo por detrds de Finlandia y Alemania. Del mismo modo, para un 73,2%
influyen en materia de asesoramiento, también por encima de la media europea y solo por detrds de Alemania,

Noruega y Holanda.

4. Comunicaciéon Corporativa y gestiéon de intangibles

Como varios autores sefialan (Garcia Perdiguero, 1993: 59), (Nevado y Lopez, 2002: 63) o (Alvarez Plaza, 2005: 37), los in-

tangibles son importantes factores para la competitividad de las empresas.

Los intangibles han sido factores intrinsecamente relacionados a la evolucién de la Comunicacién Corporativa. Como in-

dica Matilla (2010: 3-24), con el fin del siglo XX, la Comunicacién Corporativa pasa a ocupar un lugar estratégico en el

mundo empresarial por la incorporacién del concepto de intangibles como consecuencia del desarrollo de un nuevo es-

cenario que precisa de un nuevo marco de actuacion.

El Profesor Justo Villafafie (Villafafie 2006: 22) sintetiza en tres periodos el recorrido de la Comunicaciéon Corporativa hasta

llegar a la fase actual de gestién de intangibles:

Hegemonia de la comunicacién de marketing: en la década de los ochenta y principios de los noventa, hay una
prioridad de las relaciones informativas y la comunicacién de marketing en las empresas lo que provoca un im-

portante crecimiento de la publicidad.

doxa.comunicacioén | n° 17, pp. 27-56 | 37



La gestion de intangibles en la Direccion de Comunicacion Corporativa

2. La emergencia de la imagen corporativa: en los noventa, comienza a haber un auge del concepto de Imagen Cor-
porativa que corrobora cémo la inversién en comunicacién corporativa es mds rentable que la inversién en

comunicacién de producto.

3. La gestion de recursos intangibles: a comienzos de este siglo XXI hay una fuerte revalorizacién de los intangibles
con la aparicién del MERCO en 2001, el Foro de Reputacién Corporativa o la creacién del Instituto de Andlisis de

Intangibles en 2004.

De este modo, el protagonismo de los intangibles puede verse desde dos corrientes (Villafafie, 2005: 26):

1. Los procesos de generacion de valor asociados a los intangibles en el management estratégico.
2. La evolucién de la comunicacion hacia el fortalecimiento de la marca, la imagen y la reputacién corporativas (los
intangibles).

En primer lugar, la Comunicacién es un intangible en si mismo que actia de matriz del resto de intangibles. Pizzolante
(1999: 65) considera que la Comunicacién es en si misma una transaccién de valores. En el modelo de accién-comunica-
cién propuesto por Costa (1999: 46), la Comunicacién también es el vehiculo que transporta los valores y, por tanto, la
tarea de la Comunicacién debe de centrarse en cdmo seleccionar y combinar esos recursos. Como aporta Lopez Lita (2005:
69) la identificacion de activos intangibles es necesaria como soporte de la estrategia corporativa de las organizaciones y
para que éstas dispongan de ventajas competitivas. Los activos intangibles generan valor en las empresas y también ac-
tdan como valor futuro para su supervivencia. Asimismo, afnade el importante papel que tiene la Comunicacién

Corporativa y su profesional en dicho proceso.

Pérez (2008: 79) propone un modelo ideal de integracién de los intangibles en el proceso de gestion de la Comunicaciéon que
supone el paso de una gestion instrumental y promocional de la Comunicacién Corporativa, donde los activos intangibles
son un drea desvinculada de la Comunicacién Corporativa, a un modelo directivo de gestién de la Comunicaciéon donde “la

comunicacion es la madre de todos los intangibles” y, por primera vez, tendrd que gestionar y abarcar dichos intangibles.

Por tanto, la Direccién de Comunicacién Corporativa de las organizaciones debe decidir estratégicamente qué intan-
gibles gestionay, a partir de aqui, influir, mediante la propia Comunicacién Corporativa y su papel englobante, en los

mismos.

Ademads, la Comunicacién de los intangibles es un proceso necesario para que los intangibles generen valor. Antonio Lépez
(2012: 46), afirma que la comunicacién de los intangibles es tan estratégica y necesaria como su medicion y su gestion. Sin
comunicacidn los intangibles pierden peso en la cadena de valor de una compafia puesto que son bienes activos que ne-

cesitan para su desarrollo la dindmica de la Comunicacién Corporativa.
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Sin embargo, no tinicamente se trata de informar (o comunicar hacia los ptiblicos en su sentido més tradicional) de los in-

tangibles que generan valor en las organizaciones, sino de integrar dichos intangibles en la Direccién de las organizaciones.

Panadero y Tena (2009: 86) consideran que el enfoque estratégico de la Comunicacién Corporativa reside en su relaciéon
con la Direccion de las empresas y los recursos intangibles. Alvarez Villanueva (2010: 59) también concluye en su tesis que,
como los intangibles influyen en la cadena de valor, deben formar parte de la toma de decisiones y tenerse en considera-
cion en la estrategia general de la empresa. Asi también lo afirman Kaplan y Norton (2004: 28) al advertir que, como la

mayor parte del valor de una empresa reside en su activo intangible, los intangibles son una cuestién estratégica.

El siguiente esquema muestra cudl es la relacion entre la Comunicacion, los intangibles y las diferentes estrategias com-

petitivas.
Cuadro 3. Relacién entre Comunicacion Corporativa, Estrategia e Intangibles

Comunicaciéon Corporativa

. ]
T //l_ . Intangibles 3 \\ -
Corporativao  / Estr ate_gm )
empresarial \ . ,\ Comunicacion
W4

Fuente: Elaboracién propia

En conclusion, los intangibles, mediante la Comunicacién Corporativa, generan valor en la empresa a través de su inclu-

sién en las estrategias, tanto corporativa/general, como de comunicacion.

5. El nuevo Dircom como gestor de intangibles

Eduardo Moreno (2002: 111-121) ya senalaba que, en el futuro, la gestion de los activos intangibles iba a ser una tarea pro-

fesionalizada que se insertaria en dreas de responsabilidad de la empresa formando parte de las decisiones estratégicas.

Como indican Mut y Simén (2005: 63), la gestion de la comunicacién y los factores intangibles necesitan de expertos pro-

fesionales de la comunicacion. La Comunicacién Corporativa ha encaminado a la Direccion de Comunicacién hacia una
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nueva definicién conceptual como departamento intersticial entre la empresa y la sociedad con nuevas tareas funda-

mentadas en la gestion de intangibles. Se trata de una Direccién de Comunicacién de tercera generacion.

Cebridn (2009: 64) también sefiala que el DirCom, actualmente, se ha convertido en un valor en alza que no solo tiene que
gestionar la comunicacion externa, la interna, asumir la publicidad o el marketing, sino también debe de ser el gestor de

los intangibles empresariales.

De igual modo, en el tiltimo Anuario de la Comunicacién 2012, se sefiala la evolucién que ha sufrido la profesién donde
ha pasado de ser una actividad coyuntural a una actividad estratégica y a asumir la gestion de intangibles mas alla de la

funcién de la relacion con los medios de comunicacion (Lopez, 2012: 49).

Como también sefialan Gregorio Panadero e Ignacio Tena (2009: 22) las funciones y exigencias de los Directores de Co-
municacién han evolucionado en los tltimos afios y ahora son responsables de los recursos intangibles de las compaiias.
El DirCom del futuro tiene que saber medir y comunicar intangibles. Por lo tanto, su reto serd, tanto gestionar los intan-
gibles que se enmarcan bajo la responsabilidad de la Direccién de Comunicacién, como dirigir la comunicacién

corporativa de todo el capital intelectual de la compafiia hacia los stakeholders.

En conclusioén, el DirCom tendrd que basar la comunicacion corporativa de la organizacion en el abanico de intangibles

existentes en la empresa y también gestionar aquellos intangibles que son de su competencia.
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Cuadro 4. Gestion y Comunicacion de intangibles en el DirCom

Intangibles
de la
empresa

B

m' 1 \
intangibles

Fuente: Elaboracién propia

En consecuencia, y como propone Moreno (2002: 56), la clave para el replanteamiento de la gestién del corporate es tener

en cuenta la dimension estratégica de los activos intangibles; lo que implica un disefio de las direcciones de comunicacién

con la integraciéon de nuevas funciones en torno a la gestién de activos intangibles mediante:

La adopcidn de sistemas de evaluacién de intangibles (funcién investigadora).

Dotacidén de instrumentos que orienten la gestién de recursos humanos.

Adopcién de programas de gestiéon del conocimiento.

Responsabilidad de la gestion de la comunicacién de cardcter institucional, esto es, la comunicacién global.

Posicion de gestion dependiente de la direccion general.

El corporate es un concepto que, en los anos noventa hacia referencia a la gestion estratégica de todos los factores que in-

fluyen en la imagen de una organizacion, por lo que el objetivo era integrar las acciones bajo una misma estrategia. As, el

dltimo salto evolutivo del corporate hace referencia a la gestién de los intangibles empresariales, donde su maxima ex-

presion es la reputacion (Villafafie, 2004).

Si tomamos como ejemplo el caso espafiol, el estudio sobre el DirCom y los intangibles realizado por la EOI revela que para

el 51,9% de los DirCom encuestados la gestién de intangibles no esta presente entre las principales funciones que la em-
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presa ha fijado para su puesto. E148,1% restante si hace referencia a los intangibles, destacando la gestién de la imagen cor-
porativa, la marca y la reputacién. Asi, el activo intangible més relevante es la “marca”’, citada por el 75,3% de los
encuestados. Por detrds se sittia el “posicionamiento” y la “imagen” (49,4% y 46,9%, respectivamente). Ademads, este estu-
dio revela que el concepto de intangibles es un término reciente, que todavia no estd 100% asentado entre los DirCom. Por
lo tanto, en la actualidad, no existe en las direcciones de comunicacién un modelo estdndar de gestion y reporting de los
intangibles y, consecuentemente, no se estd aplicando una medicién integral de los mismos. Sin embargo, esta falta de fa-
miliaridad con el término explica que en ocasiones los DirCom no sean conscientes de que estdn gestionando intangibles

hasta que se describen las funciones asociadas a esta gestion y se dan cuenta de que algunas de ellas si las desarrollan.

En conclusidn, en el plano teérico los DirCom han evolucionado hacia la gestién de intangibles y esta es ahora su funcién
primordial. Sin embargo, ha sido necesaria esta investigacién para verificar si actualmente, y en el caso de Reino Unido,

el DirCom es o no un auténtico gestor de intangibles.

Adicionalmente, y para apoyar la investigacion empirica, parte de la investigacion ha consistido en la delimitacién, ba-
sandose en estudios de referencia en la materia, de cudles son los activos intangibles de la Comunicacién mads tradicionales
y arraigados en la gestion profesional de la comunicacién y estos son: la Marca, la Reputacién Corporativa y la Responsa-
bilidad Social Corporativa (RSC). Igualmente, con el marco teérico de la investigacion, se ha verificado que los recursos
intangibles, que no activos, que se gestionan tradicionalmente desde la Comunicacién Corporativa son: la Identidad Cor-

porativa, la Imagen Corporativa y la Cultura Corporativa.

La diferencia entre el concepto activoy recurso inicamente radica en la potencialidad futura (activo) o la imposibilidad (re-
curso) para reflejarse en el balance de la empresa basdndose en la normativa contable vigente. No obstante, esta diferencia
no condiciona ni repercute a la existencia o no de su gestion por parte de los Directores de Comunicacién. De este modo,
la seleccidn de estos activos y recursos intangibles se ha hecho teniendo en cuenta su mayor consideracién en los estu-
dios e investigaciones referentes a la Direccion de Comunicacién, lo que no quiere decir que el DirCom no pueda o deba
gestionar otros intangibles aqui no contemplados. Simplemente, esta previa demarcacion ha servido de punto de partida

para la investigacién empirica posterior.

6. Principales resultados de la investigacién

La fase de interpretacion de las entrevistas ha consistido en una primera etapa de lectura detallada de cada entrevista in-
dividual, una segunda etapa de andlisis en paralelo de las respuestas individuales de cada profesional a cada preguntayy,
por ultimo, la interpretacion y reflexién global basdndose en los objetivos de la investigacién y a cada planteamiento de

la investigacién empirica, planteamientos que agrupaban en bloques el cuestionario de la entrevista.
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En este apartado se exponen los aspectos generales obtenidos en cada pregunta de la entrevista a partir de la combinacién
en paralelo de las respuestas de cada uno de los 12 Directores de Comunicacién. Con ello, se presentan las principales
coincidencias y diferencias respecto a cada pregunta planteada. En este apartado se evita realizar cualquier valoracién

puesto que el objetivo es la presentacion objetiva de los resultados del trabajo de campo.
A continuacion se van a exponer los principales resultados de la investigacién en torno a dos items:
- El perfil del Dircom en Reino Unido y sus funciones principales.

- La gestion de intangibles dentro de la Direccién de Comunicacién Corporativa de Reino Unido y tendencias en la

materia.

Con relacion al primer campo que es objeto de estudio, a los entrevistados se les pregunt6 sobre la definicién y las princi-
pales funciones de la figura del Director de Comunicacién. La defensa y promocién de la Reputacion de la organizacion,
para gran parte de los entrevistados (10/12), se encuentra entre sus principales funciones. De hecho, los pocos profesio-
nales que optan por ofrecer una definicién clara de la figura del Director de Comunicacién asignan este rol al definir el
perfil. Seguidamente, destaca la visién de la gestién de la Comunicacion desde la perspectiva de los stakeholders o publi-
cos de interés y/o estratégicos de la empresa. Ya que gran parte de los entrevistados (9/12) indica que uno de sus roles
principales se basa en la deteccién y/o comunicacién bidireccional con cada una de sus audiencias o ptblicos clave. Otra
de las funciones a la que mads se hace mencién es la de la Comunicacion interna. Seguidamente se encuentran las relaciones

con los medios.
Cuadro 5. Principales funciones del DirCom de Reino Unido

Principales funciones DirCom RU

Otras
RR con los medios

Comunicacion interna

Gestion Com. enfoque stakeholders

Defensa y promocion Reputacion

Fuente: Elaboracién propia
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Sobre la denominacion actual de su cargo, son mayoritarios los casos en que los profesionales ostentan el titulo de “Director
de Comunicacién” y ademds predomina que tengan anadido algin concepto mads en dicho titulo en base a la naturaleza
de su puesto de trabajo (Marketing, Asuntos Publicos...). Sobre su satisfaccion de acuerdo con la denominacion de su
cargo, gran parte de los profesionales entrevistados (8/12) indica estar de acuerdo con la denominacién actual, mientras
que los otros profesionales (4/12) indican que la denominacién del puesto de trabajo no es importante puesto que lo re-

levante son las funciones y lo que realmente se estd gestionando.

Ademds, gran parte de los entrevistados (8/12) piensa que la denominacién no va a cambiar. Sin embargo, el interés se en-
cuentra en analizar las razones entre los profesionales que han contestado en el sentido de que “puede que cambie”.
Destaca que los profesionales que han contestado en sentido positivo a esta pregunta son parte de los mismos profesio-
nales que estdn de acuerdo con la denominacion en la pregunta anterior. Estos profesionales barajan de forma comtn en
cuanto a cambios futuros en la denominacién el afiadir la parte de “Marketing” y/o la de “Asuntos Corporativos”. Ademas,
uno de los entrevistados que forma parte de la muestra apuesta por el mantenimiento de la denominacién “Comunica-
cion” como férmula que engloba adecuadamente todas las funciones y por el cambio de la categoria de “Head” [Jefe] a

“Chief Executive” [Director Ejecutivo] o “Director” [Director].

Con relacidn a la distribucién de la gestién de intangibles dentro del Departamento de Comunicacién, ademads de pre-
guntar a la muestra se ha pedido a los profesionales que de forma voluntaria aportaran un organigrama o informacién de
la estructura de su departamento con el objetivo de mejorar la interpretacion posterior de la informacion. Por tanto, los

resultados también se han obtenido en base al andlisis de los organigramas aportados por los Directores de Comunicacién.

En primer lugar cabe destacar cémo todos los entrevistados se consideran responsables de la Reputacion y, de estos pro-

fesionales, la mitad (6/12) se declara también en parte responsables de la Marca.

La situacion mayoritaria es aquella en la que el Director de Comunicacién es inicamente responsable de estos intangibles
pero ademds dispone de figuras especificas para su gestion dentro de su Departamento. Sin embargo, muy pocos de ellos
dispone de una figura especifica para la gestién de un intangible, un “Jefe de Estrategia de Marca”. En el resto se trata de
una funcién atribuida a los Directores adjuntos o Subdirectores que reportan al Director de Comunicacién, por lo que

estos intangibles quedan relegados a un mando intermedio de gestion dentro del Departamento.

En los casos en que la gestion de intangibles se reparte entre el Director de Comunicacion y figuras externas al Departa-
mento de Comunicacién, claramente destaca que la funcién de la gestién de Marca se atribuye al Departamento de

Marketing.

Por tltimo, cuando la gestién de intangibles se reparte entre el Director de Comunicacién, figuras en su Departamento y

figuras externas, destaca como las figuras ubicadas en el Departamento de Comunicacion se encargan mas de la Reputa-
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cién y, por su parte la Marca es, de nuevo, competencia de Marketing o de un Director Global de Marca ajeno al Departa-
mento. Todos son responsables de la Reputacién y la mitad de los mismos considera que ademads son también responsables

de la Marca. Ninguno de ellos hace mencion a la gestion de la RSC.

Cuadro 6. Distribucion de la gestion de intangibles
Distribucion gestion intangibles I

m Director de Comunicacién y
figuras especificas en
Departamento

m Director de Comunicaciony
externo a Comunicacion

m Director de Comunicacion

Director de Comunicacian,
su Departamento y externo

Fuente: Elaboracién propia

Si analizamos el esquema de forma global y se suman los casos en los que el Director de Comunicacién tiene un papel en
la gestion de intangibles, encontramos que el 100% de los Directores de Comunicacion se encarga de la gestién de intan-
gibles aunque existen diferencias en la distribucién de dicha gestién. La gestién de la Marca y la Reputacién es
responsabilidad del Director de Comunicacion y de personal especifico dentro de su Departamento. Aunque también
existen casos en los que es una responsabilidad tnica del Director de Comunicacién o es una responsabilidad repartida
entre el Director de Comunicacion y dreas externas a Comunicaciéon. Son minoritarios los casos en los que la gestion de
estos intangibles se reparte entre el Director de Comunicacién, su Departamento, y dreas externas a Comunicacion.
Cuando se trata de responsabilidades compartidas, destaca que la gestién de la Reputacion se ubica mds en la parte de Co-

municacion, y la gestién de Marca en el drea de Marketing.

Con referencia al perfil del Director de Comunicacion en Reino Unido como una figura estratégica se ha preguntado alos
entrevistados por su relacién con el CEO de la empresa, su participacion en el proceso de toma de decisiones de la empresa

o en la definicién de la estrategia corporativa.

Los resultados arrojan que poco més de la mitad de los entrevistados (7/12) reportan a estos cargos directivos, y parte de

ellos (4/7), indican su reporte directo al CEO de la organizacién. Un profesional sugiere que el Director de Comunicacién
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no reporte inicamente al CEO sino también a una especie de “Director de Operaciones” para las cosas més tacticas a las
que el CEO no puede y/o debe dedicar su tiempo. En cambio, el resto de profesionales (5/12) contestan de modo negativo

a esta pregunta e indican que reportan a un mando intermediario que se ubica entre él y la Direccion general/CEO.

Los casos en que existe una falta de dependencia directa al CEO de la organizacién se dan en mayor medida en casos en
los que se trata de una firma mundial o global. Adem4s, tinicamente hay una figura intermediaria ubicada entre el Direc-

tor de Comunicacién y el CEO.

En adicién, gran parte de los entrevistados (8/12) considera que participa en el proceso de toma de decisiones en su or-

ganizacion y los otros (4/12) consideran que no es asi.

La participacion en el desarrollo de la estrategia corporativa de su organizaciéon es menor con relacién a la pregunta an-
terior [participacién en decisiones estratégicas = 8/12], ya que solo la mitad de los profesionales (6/12) contesta en sentido

positivo y realiza las siguientes matizaciones:
- Participacion en discusiones sobre la Estrategia pero no es miembro de la Junta Directiva.

- Participacion en el desarrollo de Estrategia en lo que afecta a Comunicacién pero no es miembro del Consejo o la

Junta Directiva.

- Participacion en la Estrategia solo en lo que puede aportar conocimientos: asuntos de marca, asuntos reputacio-

nales...

Asimismo solo la mitad de estos (3/6) indica claramente su pertenencia al Consejo y/o Junta directiva. Por otra parte, los
otros profesionales restantes (6/12) han contestado en sentido negativo con referencia a esta pregunta al considerar que
no participan en el desarrollo de la Estrategia Corporativa alegando principalmente la no pertenencia al Comité Direccidn,

su funcién anexa a la firma global o su concepcidn como simple drea de apoyo para el desarrollo efectivo de la Estrategia.

Solo la mitad de los Directores de Comunicacién participa activamente en la concepcién y desarrollo de la Estrategia Cor-
porativa; pero solo la mitad de estos indica pertenecer al Consejo y/o Junta Directiva de su empresa. La otra mitad de

profesionales solo se considera como un “facilitador” para la implementacion de la Estrategia general de su organizacion.

A suvez, lamayoria de los Directores de Comunicacién (10/12) trabaja bajo una Estrategia de Comunicacién que, ademads,
estd formalmente documentada. Ademds la mayoria (11/12) indica que esta deriva directamente de la Estrategia Corpo-

rativa de su empresa.

Con relacion a que la Comunicacién Corporativa ha evolucionado hacia la gestién de intangibles respecto a actividades

tradicionales, gran parte de los profesionales entrevistados (8/12) contestan en sentido positivo.
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Respecto a la relacién entre la Comunicacion y la generacion de valor, gran parte de los entrevistados (7/12) de los de Di-

rectores de Comunicacién considera que la Comunicacién es necesaria para que los intangibles generen valor.

Ademas, parte de esos entrevistados (4/12) afirma que, aunque los intangibles generen valor por si mismos, la Comuni-
cacién ayuda a acrecentar ese valor.
Cuadro 7. ;Comunicacion necesaria para que intangibles generen valor?

¢Comunicacién necesaria para valores
intangibles o intangibles generan valor por si

mismos?
Ambos
Intangibles por si mismos
Comunicacian necesaria
0 2 4 6 8 10 12

Fuente: Elaboracion propia

Con relacion a esta cuestion, la mayoria de los Directores de Comunicacion (9/12) considera que los intangibles deben
formar parte del proceso de toma de decisiones de la empresa para generar valor en la misma. Especificamente, casi
todos los Directores de Comunicacion (11/12) opinan que los intangibles deben considerarse en la formulacién de la Es-
trategia Corporativa de la empresa y también en la formulacién de la Estrategia de Comunicacion de la organizacién
(11/12).

Con relacién al segundo item de la investigacién y para verificar si el Director de Comunicacién en Reino Unido es un au-
téntico perfil gestor de intangibles, se ha preguntado directamente si gestiona cada uno de los recursos intangibles clasicos

en la Direccién de Comunicacion: la Identidad Corporativa, la Cultura Corporativa y la Imagen Corporativa.

Con referencia al recurso intangible de la Identidad Corporativa, gran parte de los Directores de Comunicacién (10/12) in-
dican ser responsables de la Identidad Corporativa de la empresa. Parte de ellos (3/12) indica que es una responsabilidad
compartida con otras funciones como las de Marketing, Comunicacién interna o Recursos Humanos, o incluso con el CEO

y/o el Consejo. Uno de ellos especifica que la Identidad Corporativa es responsabilidad del Director de Marca.
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Conrelacién al recurso intangible de la Cultura Corporativa, la situacién de la gestién de la Cultura Corporativa estd dispersa en
casos en que los Directores de Comunicacion se consideran responsables de la misma (6/12) [entre los cuales existen situacio-
nes en las que la es una funcién compartida con otras éreas (3/6)], los casos en los que la Cultura Corporativa es una
responsabilidad fuera de Comunicacién, normalmente en la funcién de RRHH (4/12), y, por dltimo, casos aislados que sim-

plemente declaran no ser responsables de la Cultura Corporativa o, de nuevo, la consideran como resultado de la Comunicacién.

Con referencia al recurso intangible de la Imagen Corporativa, la mayoria de los Directores de Comunicacién (11/12), yen
correlacion con la gestion de la Identidad Corporativa, indica ser responsables de la Imagen Corporativa de la empresa.
Pero parte de estos profesionales (4/12) apunta que su gestién es una responsabilidad compartida con dreas como la de
marketing o Directores de Marca.

Cuadro 8. Los Recursos Intangibles de la Comunicacién en el Dircom de Reino Unido

Los Rl clasicos de la Comunicacion en el

DirCom de RU
Cultura 6
HImagen
Identidad 10 :

Identidad
Cultura

Imagen

0 2 4 6 8 10 12

Fuente: Elaboracién propia

A partir de la integracion de las respuestas se observa como, ya sea de forma tinica, o de modo compartido con otras areas
de la empresa, casi todos los Directores de Comunicaciéon son responsables de la gestion de la Identidad e Imagen Cor-
porativas de su organizacion aunque es menor la responsabilidad en la gestién de la Cultura Corporativa, que se suele
situar en otras dreas de la empresa como la de Recursos Humanos.

Respecto ala consideracién de estos recursos intangibles en la Estrategia Corporativa de la empresa, poco més de la mitad
de los Directores de Comunicacion (7/12), y en igual medida respecto a cada intangible, indican que estos recursos in-

tangibles clasicos de la Comunicacién estdn contemplados en la Estrategia Corporativa de su empresa.
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Por otra parte, la mayoria de los Directores de Comunicacion (9/12), y en ligera menor medida en referencia a la Cultura
Corporativa, indica que estos recursos intangibles cldsicos de la Comunicacién forman parte de la Estrategia de Comuni-

cacion o, en su defecto, de algtin otro documento formal de su departamento.

Igualmente, se les ha preguntado por la gestion de los activos intangibles de la Comunicacién mds comunes en la Direc-

cién de Comunicacion: la Marca, la Responsabilidad Social Corporativa (RSC) y la Reputacién Corporativa.

Con referencia al activo intangible de la Marca, todos los Directores de Comunicacién (12/12) indican ser responsables de
la Marca de la empresa. Pero parte de ellos (4/12) indican que es una responsabilidad compartida con otras funciones

como las de Marketing o con el Director de Marca.

Con relacion al activo intangible de la RSC, la situacion de la gestion estd dispersa entre casos en los que los Directores de
Comunicacion se consideran responsables de la misma (3/12), las situaciones en las que la RSC es una responsabilidad
fuera de Comunicacion (2/12), las situaciones en que Comunicacion tiene un papel en ello pero no es la tinica funcién y
se comparte entre varias dreas (3/12) y, por tltimo, profesionales que declaran no ser responsables de la RSC (3/12) o que

consideran que es responsabilidad de la totalidad de la organizacién (1/12).

Sobre el activo intangible de la Reputacién Corporativa, la totalidad de los Directores de Comunicacién (12/12), indica ser
responsable de la misma en la empresa. Solo dos profesionales de los que han respondido en sentido afirmativo (2/12) ma-
tizan que su gestion es una responsabilidad compartida con otras dreas. También uno de ellos (1/12) advierte que todos

en la organizacion afectan a la Reputacion.

Cuadro 9. Los Activos Intangibles derivados de la Comunicacién en el DirCom de RU
Los Al derivados de la Comunicacion en el

DirCom de RU
RSC
M Reputacion
Marca
® Marca
ERSC
Reputacion
0 2 4 6 8 10 12

Fuente: Elaboracién propia
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A partir de la integracion de las respuestas se observa coémo todos los Directores de Comunicacion son responsables de la
gestion de la Marca y Reputacién Corporativas; siendo mayor la responsabilidad tnica en referencia con el activo intan-
gible de la Reputacion sobre el de la Marca, cuya gestién en ocasiones se comparte con otras areas como la de Marketing.
Es menor la responsabilidad en la gestion de la RSC puesto que depende de la estrategia concreta de la organizacion, si esta

es/quiere ser socialmente responsable.

Respecto ala consideracion de estos activos intangibles en las estrategias de la empresa, poco més de la mitad de los pro-
fesionales (7/12), y en igual medida entre activos con una ligera mayor consideracion del intangible de la Reputacién
(8/12), indica que estos activos intangibles derivados de la Comunicacién forman parte de la Estrategia Corporativa de su
empresa. Con referencia a la Estrategia de Comunicacién, la Reputacion Corporativa estd considerada en la formulacién
de la misma para la mayoria de los Directores de Comunicacién (10/12). La Marca también lo esta para gran parte de los
casos pero en menor medida respecto a la Reputacion (8/12). La RSC solo esta considerada en poco mas de la mitad de las

Estrategias de Comunicacién de estos Directores.

En adicién, la mayoria de los Directores de Comunicacion (9/12) sefiala que no gestionan ningtin otro recurso o activo. Una
minoria (3/12) indica que gestiona la Innovacion o el Liderazgo, y en todos esos casos es porque esos intangibles forman

parte del posicionamiento o Estrategia de su empresa en particular.

Una amplia mayoria de los Directores de Comunicacién (9/12) considera que solo deben ser responsables de los re-
cursos y activos intangibles derivados y/o relacionados con la Comunicacién. Unos pocos (3/12) piensan que la gestiéon
de los recursos y activos intangibles no se debe realizar solo desde un tinico lugar o por una tinica persona, puesto que
es una responsabilidad colectiva y del CEO (como apunta uno de ellos) por lo que no se pueden gestionar solo desde

un area.

Casi la totalidad de los Directores de Comunicaciéon (11/12) considera que el Director de Comunicacién debe tener un

amplio conocimiento de todo el abanico de intangibles de la empresa para decidir estratégicamente cudles comunicar.

La mayoria (9/12) afirma que considera que existe una efectiva integracién de la gestién de intangibles en sus funciones
como Director de Comunicacién. El resto (3/12) indica que no es asi, pero la mayoria de estos (2/3) indica que aunque no
es asi actualmente se estdn moviendo hacia ello. Por lo que en realidad la respuesta en sentido positivo es ampliamente

mayoritaria (11/12).

Sin embargo, una amplia mayoria (11/12) piensa que todavia no puede hablarse de un Director de Comunicacién de nueva
generacion para el cual los intangibles son el centro de su gestién puesto que siguen imperando otras funciones de co-
municacién. Entre los que piensan asi, también existen casos aislados que consideran que siempre ha sido asi, que los

Directores de Comunicacion siempre han gestionado intangibles entre sus funciones.
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Por tltimo, la investigacion también contempla la opinién de los Directores de Comunicacion de este pais sobre las prin-
cipales tendencias globales en materia de Direccién de Comunicacion. Estas son las tendencias de mayor a menor
consideracion.

Cuadro 10. Tendencias en Direccién de Comunicacion
Principales tendencias globales en Direccion
de Comunicacion

Otros
Engagement
Funcion globalizada

Gestion intangibles

Cambios medios de com.

Social media y Com.Online

0 2 4 6 8 10 12
Fuente: Elaboracién propia

Como se puede observar, el impacto de las nuevas tecnologias y la emergencia de nuevos canales online hace que la ma-
yoria de los Directores de Comunicacién haga especial mencién entre las principales tendencias a la gestién de los social
media, a su integracion a las estrategias y a su consideracién por suimpacto en la Marca y la Reputacién de las organiza-
ciones. En correlacion con esto, varios entrevistados sefialan los cambios que estdn por venir en materia de nuevos medios
de comunicacion. La globalizacién de la funcién de Comunicacién y el desafio en la gestién de los intangibles empresa-
riales también son preocupaciones comunes en algunos de los Directores de Comunicacion entrevistados. La gestion de
los Social Media, su integracion en las estrategias y el control de su impacto en la reputacién y la marca es, por tanto, la prin-

cipal tendencia en materia de Direccion de Comunicacion para los profesionales de Reino Unido.

7. Conclusiones

El perfil profesional del Director de Comunicacién estd consolidado en Reino Unido y se adapta en su denomina-
cion a la naturaleza de sus funciones o el sector de la organizacion a la que pertenece. Por definicién, principalmente
se encarga de la Reputacion y gestiona también otros intangibles desde su drea de gestién y/o en colaboracién con

otras funciones/departamentos. Merece especial atencion, tanto por la situacién actual del perfil, como por la ten-
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dencia positiva que ello implica, que el intangible mds importante y transversal de la empresa, la Reputacién Cor-
porativa, forme parte de la definicién de la figura y de las funciones principales para el Director de Comunicacién de

Reino Unido.

Especialmente interesante es también la situacion de que, en Reino Unido, la posicién del Director de Comunicacién y su
denominacién/titulo formal, esté completamente adaptada a la naturaleza del puesto de trabajo porlo que se pueden en-
contrar Directores de Comunicaciéon que ademéds lo son de Marketing o Asuntos Corporativos, entre otros dmbitos. Ello
denota la gran flexibilidad de este puesto de trabajo en este pais y otorga continuidad y perdurabilidad a esta figura pro-
fesional. Asimismo constata la dimensién multidisciplinar de la Comunicacién y la obligacién de los profesionales a la

estructuracion y adaptacion de sus funciones a los casos particulares a los que se enfrenten.

El Director de Comunicacién en Reino Unido es una figura de alta direcciéon que participa en las decisiones estratégicas
de la empresa aunque falte una mayor formalizacién de su participacién con la pertenencia clara a los distintos 6érganos
de Direcciéon. Destaca como, desde una perspectiva préctica, el Director de Comunicacién de Reino Unido es claramente
una figura estratégica no solo desde el punto de vista orgdnico, puesto que reporta, ya sea directa como indirectamente,
al CEO de su empresa, sino también desde el punto de vista funcional, puesto que su participacion en las decisiones es-
tratégicas de la empresa es elevada. No obstante, demandamos una mayor consideracion de la figura del Director de
Comunicacién de Reino Unido en los 6rganos directivos a través de una mayor formalizacién de su participacién y su in-
clusion en el Consejo o Junta Directiva de la empresa puesto que el Director de Comunicacién es una figura de alta
direccion cuyas decisiones de comunicacion, que también tienen una dimension factual, afectan en gran medida al c6m-
puto total de la organizacién para la que trabaja por lo que el éxito de la empresa vendrd determinado en mayor o menor

medida por el nivel otorgado a esta figura profesional en la escala directiva.

Para el DirCom de Reino Unido los intangibles son factores para la competitividad de las organizaciones pero sigue dando

importancia a la dimensién tangible de la empresa.

Los Directores de Reino Unido son conscientes de que la Comunicacién Corporativa ha evolucionado hacia la gestion de
intangibles y de que la Comunicacién es un proceso necesario para la generacién de valor a partir de los intangibles; aun-
que todavia no se conciba totalmente a la propia Comunicacién como un recurso intangible en si misma. Por ello,
consideran que se debe informar a los stakeholders sobre los intangibles de la empresa como forma de afiadir valor, asi
como incluir los intangibles en el proceso de toma de decisiones de la empresa con su inclusion en las Estrategias, tanto

Corporativa, como de Comunicacién, de la empresa.

Especificamente, el Director de Comunicacién de Reino Unido gestiona tanto los recursos intangibles cldsicos de la Co-

municacién (Identidad, Imagen y Cultura Corporativas), como los activos intangibles derivados de la Comunicacién
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(la Marca, la RSCy la Reputacién Corporativa). Por lo que existe una efectiva integracion de la gestién de intangibles en

sus funciones.

Especialmente, el DirCom de Reino Unido es consciente de que su funcion clave serd conocer la totalidad de intangibles

de la empresa para decidir estratégicamente cudles comunicar.

Estos resultados demuestran que los Directores de Comunicacién en Reino Unido gestionan recursos y activos intangibles
de la Comunicacién por lo que se trata de un perfil gestor de intangibles. Sin embargo, destaca cémo, a pesar de que ges-
tionan activamente intangibles, afirman que estos todavia no son el centro de su gestién puesto que imperan otras

funciones tradicionales de la Comunicacién Corporativa.

También cabe mencionar que todavia falta una mayor penetracion del uso de planes especificos de gestion de intangibles
(plan de reputacion, plan de marca, programa de RSC, plan de Imagen...etc.) en los Departamentos de Comunicacion de

Reino Unido.

En adicién, no se pueden atribuir intangibles empresariales que no son de su competencia al Director de Comunicacion,
sin embargo, y como una de las aportaciones de la presente investigacion, el papel clave del Director de Comunicacion sera
no solo gestionar los intangibles empresariales de su competencia sino también conocer la totalidad de intangibles de la

empresa para decidir estratégicamente cudles comunicar.

Por otra parte, destaca que la totalidad de los Directores de Comunicacién de Reino Unido vean la gestién de los Social
Media como el principal reto futuro y también desde el punto de vista de su impacto en los intangibles de la marca y re-

putacién corporativas.

En definitiva, con esta investigacion se ha querido demostrar algo que solo se declaraba en el plano tedrico y académico,
pero que no habia sido estudiado ni corroborado desde el punto de vista de la praxis profesional: que la Direccién de Co-

municacién Corporativa gestiona intangibles empresariales.

Esta investigacion demuestra que existe una integracion de recursos y activos intangibles en las funciones de los Directo-
res de Comunicacion, en este caso, del contexto cultural de Reino Unido, y en la que importantes intangibles empresariales,
como son la reputacion corporativa o la marca, ya forman parte de las Estrategias y de las més altas decisiones estratégi-
cas de la empresa. Por lo que la figura del Director de Comunicacién se establece como pieza fundamental en las

organizaciones.
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