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RESUMEN

Elpresentearticulosecentraenconocerlosdepartamen-
tos de comunicacion interna (CI) de las organizaciones
espafiolas en funcion del sector econdmico al que perte-
necen, asi como determinar cudles son los objetivos, los
ejes programaticos y la evaluacion de las estrategias que
plantean en sus planes de CI. Por otro lado, se pretende
conocer cudlesson sus prioridades para un futuro inme-
diato y determinar si existen similitudes y/o diferencias
entre las empresas en funcién del sector de pertenencia.
Para ello se realiza un estudio cuantitativo, basado en
una encuesta sobre una muestra de 118 responsables de
CI en Espafia. Los resultados revelan que las empresas
del sector cuaternario se implican mas en estimular y

1 Estetrabajo se harealizado en el marco del proyecto “El estado de la Comunicacién Interna en Espaia (2018)” llevado a cabo y financiado

por la Asociacion de Directivos de Comunicacion (DIRCOM).
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promover lainnovacién yla creatividad en la empresa, y
que utilizan mas y con mayor frecuencia procedimien-
tos de evaluacion dela eficacia que las empresas de otros
sectores, sobretodo, del quinario. Asimismo, seaprecian
diferencias con las de otros sectores en la relevancia que
dan a algunas de las herramientas que utilizan para al-
canzar sus objetivos.

PALABRAS CLAVE: comunicacion interna, estrategias, eva-
luacion, sectores econdmicos.

ABSTRACT

The purpose of this essay is to know the internal com-
munication (IC) departments of Spanish organizations
according to the economic sector to which they belong,
as well as determining which are the objectives, the pro-
grammaticaxesandevaluationofthestrategiesproposed
intheirICplans.Ontheotherhand, itisintended toknow
what their priorities are for the immediate future, and to
determineifthereare similaritiesand/ or differences be-
tween companies depending on the sector they belong
to. For this, a quantitative study is carried out, based on
asurvey on a sample of 118 IC managers in Spain. The
resultsreveal thatcompaniesin the quaternarysectorare
moreinvolvedinstimulatingand promotinginnovation
and creativity in the company, and that they use efficacy
assessment procedures more and more frequently than
companiesinothersectors,especiallyinthequinaryone.
Likewise, there are also differences in the relevance that

DEL SECTOR SECUNDARIO AL QUINARIO.

COMUNICACION INTERNA SEGUN LA ACTIVIDAD DE LA

EMPRESA: OBJETIVOS, MEDICION Y PRIORIDADES

companies in the quaternary sector give to some of the
tools they use to achieve their objectives.

KEYWORDS: internal communication, strategies, evalua-
tion, economic sectors.

RESUMO

Este artigo concentra-se em conhecer os departamentos
decomunicagaointerna(CI)dasorganizagdesespanholas
deacordo com o setor econdmico ao qual eles pertencem,
bem como a determinar quais s3o os objetivos, os eixos
programaticos e a avaliagdo das estratégias propostas em
seus planos de CI. Por outro lado, pretende-se saber quais
sdo suas prioridades para o futuro imediato e determinar
se hd semelhancas e / ou diferencas entre as empresas,
segundo o setor de pertencimento. Para isso, é realizado
umestudo quantitativo,combaseemumaamostrade 118
responsaveisde CInaEspanha. Osresultadosrevelam que
as empresas do setor quaterndrio estdo mais envolvidas
em estimular e promover a inovagio e a criatividade na
empresa, e que utilizam mais e com mais frequéncia pro-
cedimentos de avaliagdo de eficicia do que as empresas
de outros setores, especialmente no setor quinario. Da
mesmaforma, diferengas sdo apreciadas comas de outros
setores na relevancia que conferem a algumas das ferra-
mentas usadas para atingir seus objetivos.

PALAVRAS-CHAVE: comunicagdo interna, estratégias, ava-
liagdo, setores econdmicos.
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1. INTRODUCCION

La comunicacidn interna (CI) cada vez adquiere mas protagonismo en la
direccion de empresas y se la considera un valor estratégico dentro de las or-
ganizaciones (Adecec, 2019; DIRCOM, 2018). Como senala el Latin American
Communication Monitor 2018-2019 (Moreno, Molleda, Alvarez Nobell, He-
rrera, Athaydes & Sudrez, 2019), no se puede lograr la excelencia del departa-
mento de comunicacion si no goza de prestigio interno ni influye dentro de la
organizacion. En ellibro Estudio de Excelencia para Relaciones Piiblicas, Grunig
(1992) ya situaba a la CI como un componente esencial y un requisito previo
para conseguir una excelente comunicacion corporativa y relaciones publicas.

La CI se ha convertido en un elemento estratégico dentro de las organiza-
ciones porque contribuye a que los empleados compartan informacidn, esta-
blezcan relaciones (Berger, 2008), reafirmen su identidad y los valores orga-
nizacionales (Berger, 2008; Alvarez-Nobell & Lesta, 2011). Ademas, tiene un
papel clave enla gestion del cambio y enla toma de decisiones (Men, 2014; Men
& Stacks, 2014). Para ser realmente estratégica, la CI debe estar alineada con la
visiondelaorganizacion (Apirian & Lepis, 2017) y garantizar quelas opiniones
delas partes interesadas (organizacion y ptblico interno) se incorporen en la
estrategia (Verweyy Plooy-Cilliers,2003). Ademas, hade contar conlaimplica-
cion dela alta gerencia de la organizacion (Miquel-Segarra & Aced-Toledano,
2018; Cuenca & Verazzi, 2018; Ingelmo et al., 2018; Tkalac Ver¢i¢ & Poloski
Voki¢, 2017; Walden, Jung & Westerman, 2017).

En funcién de estos aportes, no es de extrafiar que la CI sea uno de los princi-
palesobjetivosdelosdepartamentosde comunicacion paralos proximostresafios
(DIRCOM, 2018), aunque muchos directores de comunicacién todavia subesti-
men ala CI frente a otras funciones comunicativas dentro de la empresa (VMA-
Group,2018b). Y no sonlos unicos: aunque la alta direccion empieza a reconocer
laimportancia dela CI dentro de la organizacién, muchos altos directivos no tie-
nen claro aun qué rol deben desempefiar sus profesionales ylos consideran meros
técnicos de canales (Volk et al., 2017). En tal sentido, y segiin pone de manifiesto
el estudio Making it Count, elaborado por Chartered Institute of Public Relations
Inside (2017), muchos CEO dicen que la CI es una funcién estratégica, aunque
ponen como ejemplos tareas que refieren principalmente a cuestiones tdcticas.

Precisamente, justificar el papel de la CI y demostrar su eficacia es uno de
los mayores desafios a los que se enfrenta la profesion de la comunicacién en
los proximos cinco afios, segun el informe The View (2018). Para defender su
posicion estratégica es indispensable que la CI evalte regularmente la efecti-
vidad de sus acciones, su contribucién para alcanzar los objetivos estratégicos
de la empresa (Zerfas et al., 2017; Watson & Noble, 2014) y su contribucion a
la cuenta de resultados (Berceruelo, 2014; Cuenca & Verazzi, 2018; Internal
Communication Kollectif, 2018). Medir los resultados es imprescindible para
demostrar el impacto dela CI en la estrategia corporativa.
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Investigaciones recientes evidencian la falta de evaluacion y medicion en
este ambito. Son pocas las empresas que miden los resultados de la CI y la
mayoria pone el foco en aspectos tacticos como medir los efectos de acciones
concretas, pero no le prestan atencion al aporte que hacen en la cuenta de
resultados de negocio o en el cumplimiento delos objetivos fijados porla orga-
nizacién (Alvarez-Nobell & Lesta, 2011; Castillo-Esparcia & Alvarez-Nobell,
2014; Castillo-Esparcia & Villabona-Beltran, 2018; Internal Communication
Kollectif, 2019; Miquel-Segarra & Aced-Toledano, 2019).

Muchos profesionales de la CI todavia no se toman en serio la medicion de
resultados (Gatehouse, 2019), asi quela evaluacion se ha convertido en uno delos
principales retos (Internal Communication Kollectif, 2019; Nelli, 2018; VMA-
Group, 2018a; Zerfass et al., 2018). Otros desafios a los que se enfrenta la CI son,
seguin el “State of the Sector” que publica Gatehouse (2019), hacer frente al exceso
deaccionesdeClrealizadasylafaltadetiempodelosempleados paraconsumirlas.
Unadelas principales prioridades de futuro sera, segun este informe, centrarse en
comunicar la estrategia, los valores y el prop6sito. También el disefio dela estrate-
giade Cltendraunpapelclave, puesto queséloel 38% delas organizacionesafirma
haber definido una estrategia que cubra un periodo de mas de un afio.

Las investigaciones sobre la comunicacion interna centradas en explorar y
conocerlasituacionenelterritorio espanol sehanllevadoacabo principalmente
enelambito profesional. Enelano 2002y posteriormenteen2011,1a Asociaciéon
deDirectivos de Comunicacion (DIRCOM) elabord sendos informes, El estado
de la comunicacién interna en Esparia, en los que se analizan las expectativas de
los profesionales, asi comolas practicas ylos resultados delasacciones de CI. En
el ambito académico, los investigadores han puesto el foco en sectores concre-
tos como la banca (Carretdn, 2007), el sector financiero (Trani Moreno, 2015),
las empresas del Ibex 35 (Sanchez-Gdémez, 2016) y la universidad (Simancas-
Gonzilez & Garcia-Lopez,2017; Tapiaetal.,2010; Herranz dela Casaetal.,2009;
Palencia Lefler, 2008). Sin embargo, no hay estudios que recojan un analisis
comparativo de los diferentes sectores ni que evidencien las similitudes y las
diferencias que existen en la implantacion dela CI.

Es por ello que este articulo se vale de una investigacion que fija su objetivo
en estudiar el estado actual de la CI en las empresas espafiolas clasificadas en
funcién del sector de actividad al que pertenecen. En concreto, se quiere ana-
lizar si existen diferencias y/o similitudes en:

Las caracteristicas de los departamentos de CI.
Los objetivos y las estrategias que establecen las empresas en sus planes de CI.

Comoevaltianlasempresaslaefectividad delasestrategias de CI desarrolladas.

Lasprioridades que tienenlosequipos de CIdelasempresas paralos proximos
tres afos.
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2. METODO
2.1. Participantes

La muestra se conforma por 118 profesionales que son responsables de la
gestion de la CI en sus empresas: 60,2% de ellas son mujeres y 39,8% hombres.
Sus edades son: 5,9% menores de 31 afios; 17% tenian entre 31 y 40 afos; 68,7%
entre 41 y 50 afios; 0,8% entre 51 y 60 afios; y 7,6% mayor de 60 afios.

Todos ostentan titulacion universitaria. Las formaciones mas habituales son
periodismo (52,5%), publicidad y relaciones publicas (22,9%), econdmicasy em-
presariales (10,2%) y derecho (6,8%). E184,7% completd su formacién universita-
ria con estudios de posgrado en comunicacion corporativa (47,4%), marketing y
direccion comercial (15,3%), redes sociales (8,5%), MBA (6,8%) y RRHH (6,8%).

El 45,8% de los participantes trabaja en empresas multinacionales y el
54,2% en empresas del ambito nacional. En cuanto a su tamaiio, el 8,5% esta
empleado en microempresas, el 10,2% en empresas pequenas, el 9,3% en em-
presas medianasy el 72,0% en grandes empresas.

Respecto a los sectores de actividad econdmica?, tal y como se detalla en
la Tabla 1, un 24,6% trabaja en el sector secundario o industrial, el 15,3% en el
sector terciario o de servicios, el 25,4% en el sector cuaternario o de la infor-
macion y 34,7% en el sector quinario o quinto sector.

Tabla 1. Tipo de actividad de los profesionales por sector productivo

CRISTINA ACED-TOLEDANO Y
SUSANA MIQUEL-SEGARRA

Sector secundario Sector terciario Sector cuaternario Sector quinario
(n=29) (n=18) (n=30) (n=41)

Alimentacion (9) Serv. financieros (8) Consultoria (14) Educacion (13)
it rnpore | Conmmonisey g S 10
Automocion (6) Inversiones (1) TIC(5) AAPP (9)
Energia (3) Serv. hoteleros (1) Telecomunicaciones (2) ONG (5)
Quimica (2) MMCC (1) Asesoria juridica (1) Deportes (3)
Construccion (1) Audiovisual (1) Corp. derecho publico (1) ONU (1)
Ind. aerondutica (1) Seguros (1)
Ind. manofacturas (1) Turismo (1)

Fuente: elaboracion propia.

2 Laevolucién de las tecnologias de la informacion y la comunicacién (TIC) experimentada en los tltimos afios
constata la necesidad de superar la clasificacion de los sectores productivos cldsicos. En esta investigacion se
recurre a la tipologia propuesta por Foote y Hatt (1953), en la que se realiza una escision del sector servicios y da
lugaralaaparicion del cuarto y quinto sector. El cuaternario, basado en laadministracion dela informacién, nace
como una consecuencia directa del [+D+i (la investigacion, el desarrollo y lainnovacion). Contempla actividades
propiasdel sector terciario, pero queadquieren entidad propia por suimportancia estratégica y sus modos propios
de produccion. Este sector incluye servicios que son imposibles de mecanizar y se basan en conocimientos (la
consultoria, laindustria delainformacion). El sector quinario o quinto sector se caracteriza, en un sentido amplio,
por ser generador de conocimientos. Las organizaciones que lo conforman, sean con o sin animo de lucro, tienen
unos modelos productivos con cardcter propio y un nexo en comun: buscar la sostenibilidad y la mejora de la
calidad de vida de la ciudadania (las industrias culturales y el entretenimiento, la educacion, la sanidad).
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2.2. Procedimiento

En esta investigacion se han utilizado los datos del Estudio sobre el Estado
de la Comunicacion Interna en Esparia que realizo la asociacion DIRCOM en
el primer trimestre de 2018 con el objetivo de conocer el estado actual de la
disciplina, destacar y potenciar la CI como una funcidn estratégica y directiva
dentro dela empresa, y analizar el creciente impacto de la digitalizacion.

DIRCOM elaboré un instrumento estructurado de 37 preguntas. El link
al cuestionario se remitid via online a sus socios para que lo contestaran los
profesionales que tuvieran responsabilidades en la gestion de la CI de su
empresa. El tiempo necesario para la cumplimentacion era en torno a 20
minutos.

El tipo de muestreo del estudio fue no probabilistico por autoseleccion
(Couper, 2000; Rodriguez & Gonzalez, 2014).

2.3 Analisis de datos

Para estudiar las diferencias entre empresas por sectores en los objetivos y
estrategias de CI, enla evaluacion de su efectividad y en las prioridades de sus
equipos, se han aplicado ANOVAS® de un factor a las variables cuantitativas y
la prueba chi-cuadrado® a las variables cualitativas del estudio.

El valor de significacion establecido es <,05. El andlisis de los datos se ha
realizado con el paquete estadistico SPSS, version 22.0.

3. RESULTADOS
3.1. Caracteristicas de los departamentos de CI

LaTabla 2 muestra que en todoslos sectores de actividad hay mas mujeres
responsables de la gestion de la CI en la empresa que hombres y, ademas, el
tramo de edad mas habitual es entre 41 y 50 maos, no habiéndose detectado
diferencias de participacion por género (x*(3,N =118) =2,700; p =,440) ni por
la edad (x*(6,N = 118) = 3,497; p =,744) entre los sectores. El peso que tiene
la internacionalizacion de las empresas difiere segun el sector de actividad a
quesededican (x*(3,N=118)=9.194; p =.027) y se registran diferencias entre
el sector quinario (el 29.3% de las empresas son multinacionales) y los demas
sectores (x*(1,N =118) = 6,887; p =,009).

Respectoaltamanodelasempresas, sehadetectado que existen diferencias
significativas segun el sector de actividad, en el peso que tienen las micro-
pequefas empresas respecto a las medianas-grandes (x(3,N = 118) = 18,571;

3 Sirve paracomparar varios grupos en una variable cuantitativa y sefiala si las medias entre los grupos son similares
o diferentes.

4 Se utiliza para analizar variables nominales o cualitativas, y determina la existencia o no de independencia entre
dos variables. Que dos variables sean independientes significa que no tienen relacion, y que por lo tanto una no
depende dela otra.
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P <,001),identificindose las diferencias entre el sector cuaternario (las micro-
pequerias son 43.3% de las empresas) y los demas (x*(1,N = 118) = 16,166; p
<,001).

En lo relativo al cargo que los responsables de la gestion de la CI ostentan
en la empresa, en todos los sectores lo mas habitual es que sean los directores
de comunicacién quienes se ocupan de la CI (en el sector secundario lo son el
51,7% delos participantes, en el terciario el 61,1%, en el cuaternario el 33,3%y
enel quinario el 61,0%), sin que existan diferencias estadisticamente significa-
tivas en ese cargo entre ellos (p =,107).

Cuando se estudia el nimero de personas que componen los equipos de CI
en las empresas, los resultados difieren seguin el sector de actividad (x*(6,N =
118) = 18,602; p =,005) y se encuentran diferencias entre el sector secundario
ylos demas sectores en los equipos integrados por 2 0 3 personas (son el 65,6%
en el sector secundario) (x*(1,N = 118) = 8,435; p =,004) y entre el sector qui-
nario y los demads en los equipos de una tnica persona (son 56,1% en el sector
quinario) (x*(1,N=118) =11,523; p=,001).

Tabla 2. Estructura de las empresas

ENERO - JUNIO 2020

[1-]
w

Sector secundario Sector terciario Sector cuaternario Sector quinario P
(n=29) (n=18) (n=30) (n=41) g
Género §
Mujer 72,4% 55,6% 60,0% 53,7% a2
Hombre 27,6% 44,4% 40,0% 46,3% E
Edad 17.39 16.79
Hasta 40 afios 9’3 ;’ g’z ;’ 23,3% 29,2%
Entre 4150 afios 79 w 72, o 66,7% 61,0%
Mayor de 50 afios 3,4% 11,1% 10.0% 9,8%
Tipo de empresa Y )
Multinacionales 65,5% 50.0% 46,7% 29,3%
Nacionales 34,5% 50,0% 53,3% 70,7%
Tamaiio dela empresa
Microempresas (1a 10 empleados) 0,0% 0,0% 26,7% 4,9%
Pequeiias (11 a 50 empleados) 3,4% 5,6% 16,6% 12,2%
Medianas (51 a 250 empleados) 6.9% 11.1% 6,7% 12,2%
Grandes (Méds de 250 empleados) 89’,7% 83:3% 50,0% 70,7%
Puesto enla empresa
Director de comunicacion 51,7% 61,1% 33,3% 61,0%
Director de comunicacion interna 10,3% 27,8% 16,7% 2,4%
Miembro equipo comunicacién 17,2% 11,1% 6,7% 4,9%
Resp. comunicacion interna 13,8% 11,1% 3,3% 9,8%
Resp. comunicacion digital 3,4% 11,1% 3,3% 7,3%
Ne personas en departamento CI
1 personas 17,2% 27,8% 30,0% 56,1%
De2a3 personas 65,6% 33,3% 40,0% 31,7%
4 0 mas personas 17,2% 38,9% 30,0% 12,2%

Fuente: elaboracion propia.
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A lahora de definir los objetivos de la CI, los resultados muestran que, en
todos los sectores de actividad, es el departamento de comunicacién corpora-
tiva el que se encarga mayoritariamente de esta funcion (Tabla 3). Sin embar-
g0, la direccion general, también con un papel importante en la definicion de
objetivos, es el inico departamento que tiene una participacion distinta en las
empresassegunlossectores, siendo esa diferencia estadisticamente significati-
va (x*(3,N=118) =9,889; p =,019). Son las organizaciones del sector quinario
las que muestran una mayor disparidad y es en este sector donde la direccion
general es, en la mitad de los casos, responsable de fijar los objetivos de la CI
(sector quinario 51,2% de las empresas; sector cuaternario en el 36,7%; sector
secundario en el 27,6% y sector terciarioen el 11,1%) (p =,010).

Pese a no ser estadisticamente significativo, es importante indicar el peso
deldepartamento de Clenelsectorsecundario (31,0%) yenelterciario (27,8%)
(p=,085). Del mismo modo, es destacablelaimportanciadelos departamentos
de marketing en las empresas del sector cuaternario (13,3%) (p =,098).

Tabla 3. Determinacion de objetivos y planificacion de CI segun el sector de actividad

Sector Sector Sector Sector
secundario terciario cuaternario quinario
(n=29) (n=18) (n=30) (n=41)
Departamentos responsables de definir
los objetivos de CI:
Direccién General 27,6% 11,1% 36,7% 51,2%
Comunicacién Corporativa 58,6% 44,4% 56,7% 56,1%
RRHH 31,0% 27,8% 10,0% 22,0%
Comunicacion Interna 31,0% 27,8% 13,3% 9,8%
Marketing 3,4% 0,0% 13,3% 7,3%
Estrategias y desarrollo empresarial 3,4% 0,0% 3,3% 2,4%
Comunicacion 0,0% 0,0% 3,3% 0,0%
Comité de Direcciéon 0,0% 0,0% 3,3% 0,0%

Fuente: elaboracion propia.

Por otrolado,los datos revelan que los responsables de comunicacién con-
fieren ala CI la capacidad de apoyar los objetivos estratégicos de la empresay
permitenalosdirectivosreconocerelaspectocomunicativoinherente entodas

las decisiones y actividades (Tabla 4).
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Tabla 4. Medias (M), desviaciones tipicas (DT) y ANOVAs de un factor de afirmaciones sobre el papel

dela CI enlas empresas segtin el sector de actividad

Sector Sector Sector Sector
secundario terciario cuaternario  quinario F P

M (DT) M (DT) M (DT) M (DT)
Apoyar objetivos estratégicos de la empresa 3,79 (1,08) 4,06 (1,00) | 3,83(1,02) |3,90(1,30) | 0,221 ,881
Permite que los directivos reconozcan el aspecto
comunicativo inherente en todas las decisiones 3,83(1,17) | 3,39(1,09) | 4,10(0,92) | 3,54(1,29) | 2,039 ,112
yactividades
Apoyaa directivos, dando informacién para 3,48(1,24) | 3,22(1,06) | 4,00(0,95) | 3,71(1,21) | 2,048 111
tomar decisiones o realizar acciones
é\conse}aalos directivos sobre como actuar ante 372(1,28) | 378(0.73) | 3,63(1,27) | 3,51(1,36) | 0331 803

eterminados retos comunicativos

Es una pieza clave en la digitalizacion de la 3,48(1,27) 3,50(1,30) | 3,53(1,31) | 3,76(1,48) | 0,307 820
empresa
Juega un papel muy importante en todas las 3,69(1,00) | 3,33(1,19) | 3,67(1,24) | 3,56(1,50) | 0,407 | 748
actividades de la empresa

* Nota: para cada una de las afirmaciones se valor el grado de acuerdo, que puede tomar valores entre 1 y 5; **p <.05

Fuente: elaboracion propia.

Cuando se analizan las actividades que realizan los equipos de CI en fun-
cion de la clasificacién propuesta (Grafico 1), en todos los sectores se dedica
mastiempo alaelaboracion de contenidos, seguida delasactividades de plani-
ficacién y las de definicion estratégica. Finalmente, las actividades formativas
son las que ocupan menos tiempo en todos los sectores, siendo las diferencias
en la inversion de tiempo en las acciones de este tipo estadisticamente signifi-
cativas entre ellos (F(3;114) = 2,742; p =,046; 1> = 0,08).

Griafico 1. Distribucion de actividades

50.0%
45.0%
40.0%
35.0%
30.0%
25.0%
20.0%
15.0%
10.0%

5.0%

0.0%

Sector secundario  Sector terciario Sector cuaternario  Sector quinario

Fuente: elaboracion propia.

Planificacion
Planificacién de
estrategias, acciones
de comunicacién y
liderazgo del equipo,
presupuestos y

procesos de evaluacion.

Definicion estratégica
Identificacion de
objetivos, control

de problemas y
expectativas delos
empleados, analisis
con direccién y otros
departamentos.

Elaboracion de contenidos

Creacion y distribucion
de contenido tanto online

como offline, organizacion

de eventos y seguimiento
delosresultados dela
actividad.

Formativas
Entrenamiento,

preparacién y formacion de
miembros de la empresa en

la mision, objetivos y otros
temas relacionados con

la comunicacion; mejora
de sus competencias
comunicativas.

Por otro lado, las empresas del sector cuaternario (el 73,3%) son las que
mas cuentan con un plan estratégico de CI como herramienta de gestion, se-
guidas delas del sector terciario (66,7%), del secundario (65,5%) y del quinario
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(46,3%). En este aspecto, las diferencias entre los sectores son pequefias y no
significativas (p =,106).

3.2. Objetivos y estrategias en la planificacion dela CI delas
empresas

Taly como se puede apreciar en el Grafico 2, la preferencia de los objetivos
de CI varia en funcion de los sectores. El principal objetivo de los sectores
secundario y terciario es “reforzar el orgullo de pertenencia” (4,38 y 4,56 res-
pectivamente), frente a la necesidad de “mejorar la motivacion e implicacion
delosempleados” en el sector cuaternario o “promover y difundirla cultura de
la empresa” en el sector quinario.

Grifico 2. Principales objetivos de CI planteados por las organizaciones en funcién del sector
(puntuaciones medias)

Apoyar cambios en la empresa

Conocimiento corporativo

Comunicacion de estrategias y objetivos

Mejorar motivacion e implicacion de empleados

Promover y divulgar cultura de la empresa

Reforzar el orgullo de pertenencia

0.0 05 1.0 1.5 20 25 30 35 40 45 50

= Secundario ™ Terciario Cuaternario ™ Quinario

* Nota: para cada una de las afirmaciones se valor6 el grado de acuerdo, que puede tomar valores entre 1y 5; **p < .05

Fuente: elaboracion propia.

En cuanto al nivel de implicacion general dela CI conlos objetivos predefi-
nidos (Tabla 5), las empresas del sector terciario son las que tienen un nivel de
implicaciéon masalto (3,71), seguidas delas del sector cuaternario (3,67),1as del
secundario (3,55) ylas de quinario (3,18), aunquelas diferencias son pequenas
y no significativas (F(3;114) =2,191; p =,093; * = 0,05).

Los anlisis también muestran que en todos los objetivos el nivel de impli-
cacion de los equipos de CI de las empresas del sector quinario es el mas bajo
de todos los sectores. Sin embargo, s6lo son significativas las diferencias entre
sectores en el nivel de implicacion con el objetivo de “estimular y promover la
innovacionylacreatividad” (F(3;114)=3,963; p=,010;1?=0,11), registrandose
lasdiferenciasentreelsector cuaternarioyquinario (3,80 frentea2,80; p=,008).
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Tabla 5. Medias (M), desviaciones tipicas (DT) y ANOVAs de un factor del nivel de implicacion de la CI

en los objetivos segun el sector de actividad

Sector Sector Sector Sector
secundario terciario cuaternario quinario F p
M (DT) M (DT) M (DT) M (DT)
Reforzar el orgullo de pertenencia 4,38 (1,18) 4,56 (0,71) 4,20 (1,10) 3,78 (1,53) | 2,446 | ,072
Promover y divulgar cultura de la empresa 4,24(0,99) 4,44(0,92) 4,27 (1,14) 3,98(1,33) | 0,833 ,478
le\f;;‘;:(‘ig‘s"ﬁv“ié" eimplicacion de 434(0,90) | 450(0,86) | 437(0,96) | 3,83(1,36) | 1,984 | ,127
Comunicacion de estrategias y objetivos 4,14(1,09) 4,28 (1,02) 4,03 (1,10) 3,80(1,33) | 0,850 | ,469
Conocimiento corporativo 4,28 (1,03) 4,50 (0,79) 4,27 (1,08) 3,93(1,35) | 1,282 | ,284
Apoyar cambios en la empresa 4,00 (1,00) 4,11 (0,90) 4,10(1,06) 3,59(1,34) | 1,392 | ,255
Mejorar relaciones entre empleados 3,69 (1,23) 3,94 (1,06) 3,77(0,97) 3,32(1,42) | 1,316 | ,278
Apoyar las ventajas competitivas 3,28(1,19) 3,22(1,44) 3,53(1,33) 2,88(1,47) | 1,385 ,251
Ayudar en la digitalizacion de la empresa 3,41(1,15) 3,72(1,32) 3,53(1,31) 3,00(1,36) | 1,727 | ,165
Comunicar procedimientos operacionales 3,31(1,31) 3,22(1,11) 3,57(1,22) 3,05(1,43) | 0,925 ,431
Estimular y promover innovacién y creatividad 3,14 (1,09) 3,50 (1,04) 3,80(1,22) 2,80(1,45) | 3,963 ,010
Aumentar la eficiencia empresarial 3,24(1,19) 3,17 (1,30) 3,43(1,22) 2,88(1,52) | 1,062 ,368
Fomentar networking 2,97 (1,09) 3,39(1,24) 3,47 (1,28) 2,71(1,37) | 2,571 ,058
Incrementar la satisfaccion del cliente 3,24(1,12) 3,50 (1,54) 3,03(1,35) 2,93(1,46) | 0,851 ,469
Reducir costes y aumentar productividad 3,14 (1,43) 3,06 (1,35) 3,03(1,16) 2,71(1,27) | 0,762 ,518
Incremento de las ventas 2,83(1,17) 2,83(1,38) 3,33(1,27) 2,49 (1,33) | 2,511 ,062
Facilitar transacciones de negocios 2,66 (1,05) 3,17 (1,47) 2,73(1,20) 2,44 (1,31) | 1,448 ,233
Promedio 3,55(0,82) 3,71(0,.79) 3,67 (0,87) 3,18(1,13) | 2,191 ,093

* Nota: para cada una de las afirmaciones se valord el grado de acuerdo, que puede tomar valores entre 1y 5;**p <.05

Fuente: elaboracion propia.

3.3. Evaluacion dela efectividad de las estrategias de CI

La Tabla 6 recogelas variables que las empresas fijan para medir la efectivi-
dad de las estrategias desarrolladas. Los resultados muestran que en todos los
sectores lo que mds se evalta es la satisfaccién/implicacién de los empleados y
el uso delaIntranet. Ademas, se observa que, de media, hay diferencias signi-
ficativas entre los sectores en la evaluacion de las variables para medir su efec-
tividad (F(3;54,954) = 4,264; p = ,009; n’ = 0,12), registrandose las diferencias
entre el sector cuaternario y quinario (3,45 frente a 2,70; p =,005). Asimismo,
hay diferencias entre los sectores en la evaluacion de la comprension de los
empleados de los mensajes clave (F(3;51,670) = 4,552; p = ,007; > = 0,121,
registrandoselas diferencias entre el sector cuaternario y quinario (3,87 frente
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a2,80; p =,005); hay diferencias en la evaluacion del cambio de actitud en los
empleados (F(3;112) =2,811; p=,043;1?=0,08), con diferencias entre el sector
cuaternario y quinario (3,47 frente a 2,56; p =,030); y también hay diferencias
enla evaluacion delos costes financieros y de personal para realizar proyectos
(F(3;112)=3,401;p=,020;11’=0,10), con diferenciasentreel sector cuaternario
y quinario (2,93 frente a 2,07; p =,020).

Tabla 6. Medias (M), desviaciones tipicas (DT) y ANOVAs de un factor de los canales de CI
evaluados para medir su efectividad seguin el sector de actividad

Sector Sector Sector Sector
secundario terciario cuaternario quinario F p

M (DT) M (DT) M (DT) M (DT)

Satisfaccion/Implicacionde | 591 o7y | 406(1,11) | 4,03(1,10) | 341(1,50) | 1,616 | 19

empleados
Uso de intranet 3,86 (L11) | 3,61(1,50) | 3,90(1,47) | 3,17(1,52) | 1,933 | ,135
Comprension empleadosde | 5 3¢) 16) | 504(1,44) | 3,87(1,04) | 2,80(1,52) | 4552 | 1007
mensajes clave
Cambio deactitud de 296(1,32) | 3,12(1,41) | 347(1,17) | 2,56(1,38) | 2,811 | ,043
empleados

ENERO - JUNIO 2020

Calidad del proceso de CI 3,21(1,40) | 2,65(1,37) 3,20(1,19) | 2,49(1,34) | 2,561 | ,059

Nivel de actividad redes 2,39(1,34) | 2,83(1,43) | 3,38(1,40) | 2,76(1,51) | 2,329 | ,078

INMEDIACIONES

sociales internas
Impacto estrategia y/o 268(125) | 2,35(1,32) | 2,93(L11) | 2,34(1,28) | 1,577 | ,199
objetivos financieros
Costes financieros y de

2,25(1,04) 2,12(1,22) 2,93(1,31) 2,07(1,19) | 3,401 | ,020
personal en proyectos
Promedio 3,06 (0,81) 2,95(0,67) 3,45(0,75) 2,70(1,05) | 4,264 | ,009

* Nota: para cada una de las afirmaciones se valor¢ el grado de acuerdo, que puede tomar valores entre 1
y5;**p<.05

Fuente: elaboracién propia.

En cuanto a la frecuencia de uso de los procedimientos para evaluar la
efectividad de las estrategias (Tabla 7), en general las empresas del sector cua-
ternario son las que evaliian con mayor frecuencia, registrandose diferencias
entrelos sectores estadisticamente significativas (F(3;111) =4,027; p=.009;n?
=0,11) y concretandose las diferencias entre el sector cuaternario y quinario
(3,38 frente a 2,66; p =,009).

Elfeedback en eventos es el procedimiento mas usado en todoslos sectores
(excepto en el quinario, que es la encuesta de empleados), aunque entre ellos
difieren en las frecuencias de su uso (F(3;112) = 4,438; p =,005; > = 0,12),
registrandose las diferencias entre el sector secundario y quinario (3,93 frente
a2,90; p=,011). También se han detectado diferencias en el uso de los andlisis
de Intranet (F(3;113) = 4,982; p =,003; n” = 0,14), entre el sector terciario y
quinario (3,53 frente a 2,41; p = ,034) y entre el sector cuaternario y quinario
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(3,50 frente a 2,41; p =,008). El procedimiento de evaluacion menos utilizado
en todos los sectores lo constituyen los analisis costes/beneficios, aunque lo
usan en distinto grado (F(3;112) = 3,389; p =,021; n? = 0,09), con diferencias
entre el sector cuaternario y secundario (2,87 frente a 1,97; p =,041) y entre el
sector cuaternario y quinario (2,87 frente a 1,98; p =,024).

Tabla 7. Medias (M), desviaciones tipicas (DT) y ANOVAs de un factor de la frecuencia de uso delos
procedimientos de evaluacion segun el sector de actividad

Sector Sector Sector Sector
secundario terciario cuaternario quinario F P
M(DT) M (DT) M(DT) M (DT)
Feedback en eventos 3,93(1,16) 3,88 (1,20) 3,70 (1,34) 2,90 (1,46) 4,438 ,005
Encuesta de empleados 3,55(1,35) 3,59 (1,66) 3,27 (1,39) 3,05(1,28) 1,018 ,388
Analisis de envios de newsletters 3,10(1,52) 3,39(1,61) 3,50 (1,48) 2,88(1,62) 1,064 ,367 §
Analisis de intranet 3,28(1,39) 3,53 (1,46) 3,50 (1,41) 2,41(1,28) 4,982 ;003 é
Estadisticas de RRSS de la empresa 2,45 (1,53) 3,00(1,33) 3,43 (1,57) 2,80(1,52) | 2,203 ,092 2
Andlisis costes/beneficios 1,97 (1,21) 2,19(1,33) 2,87 (1,46) 1,98 (1,19) 3,389 ,021 E
w
Promedio 3,05 (0,86) 3,27(0,69) 3,38(0,87) 2,66 (1,04) 4,027 ,009 99
* Nota: para cada una de las afirmaciones se valoré el grado de acuerdo, que puede tomar valores entre 1y 5; **p <.05

Fuente: elaboracion propia.
Las principales barreras que afectan a la evaluacion de la efectividad de las
estrategiasde Clentodoslossectoressonelhechode quelasempresasnotengan

lasherramientasadecuadasyquenosepanquéesloquehandeevaluar (Tabla8).

Tabla 8. Medias (M), desviaciones tipicas (DT) y ANOVAs de un factor de las barreras ala evaluacion

INMEDIACIONES

Sector Sector Sector Sector
secundario terciario cuaternario quinario .
M (DT) M(DT) M (DT) M(DT)
No tener herramientas adecuadas 3,24(1,35) 3,33(1,46) 3,47 (1,38) 2,95 (1,45) 0,842 ,474
No saber qué evaluar 3,07 (1,28) 2,72(1,53) 3,27 (1,41) 3,22(1,15) 0,769 ,514
Forma de evaluar de dificil comprension 2,97 (1,12) 2,44(0,98) 2,93(1,39) 2,73(1,10) 0,928 ,430
La evaluacion ocupa mucho tiempo 3,03 (1,27) 2,11(1,18) 2,77 (1,41) 2,68(1,19) 2,000 ,118
Los informes para evaluar son irrealizables 2,45(1,18) 1,72(1,18) 2,57(1,38) 2,66 (1,41) 2,256 ,086
Evaluar la CI genera muchos costes 2,62 (1,08) 1,78 (1,17) 2,63 (1,50) 2,17(1,18) 2,523 ,061
Promedio 2,90(0,72) 2,35(0,85) 2,94(1,02) 2,74 (,90) 1,916 | ,131
* Nota: para cada una de las afirmaciones se valoro el grado de acuerdo, que puede tomar valores entre 1 y 5; **p <.05

Fuente: elaboracion propia.
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Por otra parte, otros dos aspectos de la CI que se han evaluado son los
equipos de Cl yla efectividad dela estrategia de CI para alcanzar los objetivos
empresariales. Respecto a la evaluacion de los equipos, en todos los sectores
los responsables aprueban a sus equipos. En una escalade 1 a 5, en las empre-
sas del sector secundario se puntta a los equipos con 3,34; en las del terciario
con 3,17; en las del cuaternario con 3,50 y en las del quinario con 3,12; las
diferencias entre ellas son pequefias y sin significacion estadistica (F(3;114)
=0,712; p=,547; 12 =0,02).

En cuanto ala evaluacion de la efectividad de la estrategia de CI de las em-
presas para ayudar a alcanzar los objetivos empresariales, también aprueban
las empresas en todos los sectores sin diferencias relevantes entre ellas (3,52 en
le secundario, 3,44 en el terciario, 3,50 en el cuaternario y 3,34 en el quinario)
(F(3;114) =0,262; p =,852; 2= 0,01).

3.4. Prioridades dela CI en el medio plazo (3 afios)

Aunqueen todoslossectores se cree que en el medio plazo (enlos proximos
tres aflos) el papel de los equipos de CI dentro de la empresa seran mas rele-
vantes (Tabla 9), existen diferencias significativas entre ellos en esa expectativa
(x*(3,N=117)=10,910;p=,012),enespecial entre el sector quinario ylos demas
(C(1,N =117) = 10,230; p =,001).

Tabla 9. Expectativas a m/p de laimportancia del departamento de CI segtin el sector de actividad

Sector Sec'tor Sector Sector
secundario terciario cuaternario quinario
(n=29) (n=18) (n=30) (n=140)
'Expectatlvgs del aumento dela 79.3% 88,9% 86.7% 57.5%
importancia dela CI en la empresa

Fuente: elaboracion propia.

Lasempresasdel sector secundario han sefialado como objetivo prioritario
delaClIenlospréximostresanosunirala CI conlaestrategia empresarial; para
el sector terciario es alinear ala CI con la comunicacion y las acciones empre-
sariales externas; para el cuaternario, fortalecer el rol de la comunicacion y asi
apoyar la toma de decisiones de los directivos; y para el quinario, la prioridad
es manejar la evaluacion digital y de los medios. Los objetivos que se les han
planteado relacionados con la responsabilidad social de las empresas son me-
nos prioritarios para todos los sectores (Tabla 10).
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Tabla 10. Medias (M), desviaciones tipicas (DT) y ANOVAs de un factor de los objetivos prioritarios de
la CI en las empresas am/p segtin el sector de actividad

Sector Sector Sector Sector
secundario terciario cuaternario quinario F P

M(DT) M(DT) M(DT) M (DT)
Unirla Cl con la estrategia 4,45 (1,09) 417(0,71) | 4,23(1,04) 4,20(0,87) 0,506 679
empresarial
Fortalecer el rol dela
comunicacion para apoyar
la toma de decisiones de 4,21(0,86) 4,00 (0,91) 4,33(0,84) 4,34(0,83) 0,795 ,499
directivos
Manejarla evolucién digital y 421(108) | 422081) | 407(L11) | 449(075) | 1369 | 262
delos medios
Adaptarse al volumen y
lavelocidad del flujo de 4,07 (1,16) 4,00 (1,14) 4,13(0,94) 4,07 (0,99) 0,063 979
informacion

Establecer nuevos métodos
para evaluar y demostrar el 4,14(0,92) 4,06 (1,11) 3,77 (1,10) 4,17 (0,89) 1,098 ,353
valor de la comunicacién

Llegar alos empleados

utilizando tecnologia mévil 4,17 (1,17) 4,06 (1,31) 3,87(1,31) 4,10 (0,94) 0,384 ,765

Adoptar medidas que inspiren
alos empleados para creary 3,86 (0,99) 4,00 (1,19) 3,90 (1,13) 4,00(0,92) 0,136 ,939 1
compartir contenidos valiosos

INMEDIACIONES € ENERO - JUNIO 2020

Ayudar a gerentes y jefes

de equipo a construir sus 4,03 (0,98) 3,78 (1,11) 3,87(1,07) 4,10(0,92) 0,584 ,626
capacidades comunicativas

Alinearla Cl conla

comunicacion y acciones 4,14 (1,27) 4,33(0,91) 3,83(1,18) 4,07 (1,13) 0,774 511

empresariales externas

Integrar los contenidos que
generan los empleados en la 3,93(0,88) 4,00 (0,97) 3,80(1,00) 3,85(1,09) 0,185 ,906
comunicacion corporativa

* Nota: para cada una de las afirmaciones se valord el grado de acuerdo, que puede tomar valores entre 1 y 5; **p <.05

Fuente: elaboracion propia.

4. CONCLUSIONES

Los resultados obtenidos incluyen aportaciones de interés que permiten
conocerlasituaciéneimplementacién dela Clenlasorganizaciones queoperan
en Espana. En primer lugar, cabe destacar que pese a la importancia creciente
quelos profesionales atribuyen ala CI, suimplantacién en Espafiano esigual en
todos los sectores, y tampoco lo son sus expectativas sobre el futuro.

Enla muestra se encuentra una menor presencia de empresas multinacio-
nales en el sector quinario y, de manera significativa, un mayor nimero de or-
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ganizaciones del cuarto sector con un tamafo pequefio y/o medio. Asimismo,
se observa que las estructuras de los departamentos del sector secundario son
las més extensas frente a las del sector quinario caracterizadas por ser mayori-
tariamente unipersonales. Cabe destacar el alto porcentaje de organizaciones
(entreel65%yel 73%), entodoslossectores, que dispone deun plan estratégico
de CI, siendo el quinario el que menor uso hace de esta herramienta de gestion
(46,3%).

Los datos revelan que la planificacion de objetivos de CI es un aspecto
esencial de la comunicacion organizacional y que esta responsabilidad recae
habitualmente enlos departamentos de comunicacion corporativa; aunque en
las empresas del sector quinario también tiene un papel relevante la direccion
generaldelaentidad. Seobservaasiquelasempresasespaiolasdetodoslossec-
tores atribuyen la determinacion de los objetivos de Cl a departamentos enlos
que estd implicadalaalta direccion, condicion esencial para quela Cladquiera
un cardcter estratégico (Miquel-Segarra y Aced-Toledano, 2019; Cuenca &
Verazzi, 2018; Ingelmo et al., 2018).

Los resultados también reflejan que los equipos de CI estan altamente
comprometidos en conseguir sus objetivos, aunque con un menor grado
en las organizaciones del nivel quinario, que son aquellas vinculadas a la
gestion del conocimiento. Pese a que la prioridad de objetivos varia segin
el sector, las diferencias son tinicamente significativas en las empresas del
sector cuaternario que, en consonancia con su finalidad, estan mas impli-
cadas en el objetivo de estimular y promover la innovacion y la creatividad.
Cabe destacar que en ninguno de los sectores se percibe una implicacion
muy alta de los departamentos de CI respecto al objetivo de colaborar en la
digitalizacion de las empresas.

Respecto ala medicion, los resultados muestran que en todos los sectores
lo que mas se evalua es la satisfaccion/implicacion de los empleados y el uso de
la Intranet. Ademds, se observa que unicamente hay diferencias significativas
en la evaluacion que se hace de las variables para medir su efectividad, entre
el sector cuaternario y quinario. El sector cuaternario evalia la comprension
de los mensajes clave entre los empleados o mide el cambio de actitud de los
empleados, y estas variables son poco relevantes en el sector quinario. Asi se
ha detectado que al mismo tiempo que las empresas del sector quinario son
las que menos creen que en los proximos afios aumentara la importancia de
la CI en sus organizaciones, son precisamente esas empresas las que utilizan
menos procedimientos de evaluacion dela efectividad, sobre todo en aspectos
comportamentales del personal de la empresa.

En cuanto a la frecuencia de uso de los procedimientos de evaluacion de
la efectividad, y en consonancia con la relevancia que se da a este aspecto en la
empresa, el sector quinario también evaltia con menor asiduidad media que
el sector cuaternario. En concreto, el sector quinario evaltia su efectividad con
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menor frecuencia que el secundarioatravés del feedback en eventos, evaltiacon
menor frecuencia que el terciario y cuaternario a través de analisis de Intranet,
y evalua con menor frecuencia que el sector cuaternario a través de los analisis
de costes/beneficios.

Por otra parte, cabe sefialar que en todoslos sectores de produccion es muy
altala relevancia que se da a los retos que afronta la CI de las empresas en los
proximosanos. Se pone de manifiesto quelas prioridades mas frecuentes delos
departamentos de CI en el medio plazo, tal y como sefalan las ediciones de los
ultimosanos del European Communication Monitor,son aquellas relacionadas
con la consolidacién de su papel estratégico (es decir, estrechar lazos con la
estrategia empresarial y reforzar su rol en la toma de decisiones) y, las menos
comunes, las cuestiones relacionadas con la ética (implantar codigos éticos y
politicas de sostenibilidad).

Otra de las conclusiones destacadas es que pese a que la evaluacion de
la efectividad de la CI puede contribuir a la consolidacidn de su influencia
(Alvarez-Nobell & Lesta, 2011), por ser una forma de demostrar su valor en
la organizacién y en la cuenta de resultados (Castillo-Esparcia & Alvarez-
Nobell, 2014; Castillo-Esparcia & Villabona-Beltran, 2018; Marca et al.,
2017), no todos los sectores consideran la evaluacion como una prioridad.
Elestudio refleja que aunque en las empresas espafiolas de todos los sectores
los departamentos de CI se comprometen en la consecucion y en la evalua-
cién de resultados, en las empresas del sector cuaternario —de la gestion de
informacion- se implican mads en evaluar con mayor intensidad la eficacia
de sus actuaciones.

Como conclusién final se puede decir que el sector cuaternario, que se ca-
racteriza por operar en torno a la I+D+i, se presenta como uno de los sectores
destacados por su orientacion estratégica, tanto en la definicion de objetivos
de CI como en la evaluacién de los mismos. No obstante, es posible que el alto
porcentaje de pymes en este sector haga disminuir el tamafio medio de las
estructuras departamentales. Por el contrario, el sector quinario es el que ha
implementado en menor medida la CI, el que muestra menor compromiso
con los objetivos y menor interés por la evaluaciéon y medicion de las acciones
y sus resultados. Del mismo modo es este sector el que menores expectativas
de crecimiento de la CI muestra para los proximos afos.

En cuanto a las limitaciones de la investigacion, conviene tener en cuenta
quelamuestraseleccionadanoesrepresentativay que tansolorecoge informa-
ciones referidas alas percepciones de un determinado colectivo caracterizado
por su mayor implicacion con la CI. Es por ello que los resultados no son ex-
trapolables al conjunto de las organizaciones espafolas. Sin embargo, pueden
tomarse como punto de partida para conocer la implantacion de la CI en los
diferentes sectores espanoles y evidenciar la consolidacion de algunos frente a
las carencias reflejadas en otros sectores.
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