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Resumen: 
Muchos expertos, profesionales y autores es-
tán usando los nuevos medios de la misma 
manera que usaron otros medios como la tele-
visión, para descargar mensajes. Pero para que 
las relaciones públicas utilicen completamen-
te los medios digitales y las redes sociales, los 
profesionales deben regular las relaciones pú-
blicas como un paradigma de gestión estraté-
gica. Todo esto podría parecer que es la última 
moda en las relaciones públicas, pero no es así, 
porque los nuevos medios tienen el potencial 
de hacer que la profesión sea más global y es-
tratégica. 
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Relaciones Públicas, comunicación, investiga-
ción, redes sociales.

Universitat de Vic-Universitat Central de Catalunya
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E
Relaciones públicas en un 

mundo interconectado 

Public relations in an interconnected 
world

EDITORIAL

Abstract: 
Many experts, professionals and authors are 
using the new media in the same ways they used 
television, as a means of dumping messages. But, 
for public relations to fully use digital media and 
social media, professionals must regulate public 
relations as a strategic management paradigm. 
All this might come as the latest fad in public re-
lations, but the new media have the potential to 
make the profession more global and strategic. 

KEYWORDS

Public relations, communication, research, social 
media. 
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El conocimiento de las relaciones públicas ha 
crecido significativamente en los últimos 30 
años y continúa evolucionando para estable-
cerse como una disciplina importante. Aunque 
este dato puede llegar a ser alentador, este 
crecimiento no es igual en el sentido que el 
foco de la construcción se ha limitado princi-
palmente en sitios como los Estados Unidos de 
América y algunos países de Europa. 

Como respuesta a ello, editores de diversas 
revistas académicas hemos dado la bienveni-
da a artículos relacionados con el tema de las 
relaciones públicas, y cada vez más, se publica 
un mayor número de investigaciones cercanas 
a las relaciones públicas. Esto ha contribuido a 
dar a conocer estudios sobre diferentes prácti-
cas en diversas regiones, y en un mundo inter-
conectado. Aunque gran parte de la literatura 
sobre relaciones públicas está publicada en 
inglés y, no haya recibido una mayor difusión, 
el número de publicaciones en otros idiomas 
crece y se extiende. El cuerpo existente de co-
nocimiento de las relaciones públicas ya no es 
solo en un idioma, ni es silencioso o hace solo 
referencia a las prácticas de las relaciones pú-
blicas y al potencial de algunas regiones. Esta 
situación ha cambiado.

La revista Obra Digital, ha sentido la responsa-
bilidad de atender desde una perspectiva cien-
tífica a esta área. Como revista internacional 
cuyo eje es la comunicación en cualesquiera de 
sus diferentes formulaciones y dimensiones, 
nos hemos acercado a las relaciones públicas 
desde hace tiempo con artículos relacionados 
en otros números de la revista. Nuestro núme-
ro trece, correspondiente a los meses de sep-
tiembre de 2017 a enero de 2018,  se nutrió 
de 9 artículos bajo el título “Retos y oportuni-
dades de las relaciones públicas: formación,  
investigación y salud”. Pero en total, la revista 
Obra Digital, ha publicado hasta ahora 19 tra-
bajos relacionados, de una u otra forma con 

las relaciones públicas enmarcadas dentro de 
la comunicación organizacional y estratégica, y 
con el papel que las relaciones públicas juegan 
dentro del ámbito digital. 

Como aún quedan incógnitas pendientes por 
resolver, hemos decidido publicar un nuevo 
número. El lector podrá disfrutar en este mo-
nográfico de las relaciones públicas desde el 
ámbito de la comunicación gracias a conteni-
dos que han sido agrupados en torno a dos 
ejes: por una parte, las redes sociales y el ám-
bito digital como soporte para las relaciones 
públicas y, por la otra, los estudios de caso en 
referencia a contenidos vinculados con la res-
ponsabilidad social corporativa, el tercer sector 
o la recaudación de fondos. La investigación 
centrada en las relaciones públicas se vuelve 
cada vez más global tanto en la teoría como 
en la práctica. Existe la necesidad de entender 
mejor todos aquellos temas sociales, políticos 
o económicos, y para ello se necesita de una 
base de conocimientos amplios, para abordar 
todas aquellas cuestiones relacionadas con el 
cambio en estos entornos. Culbertson y Jeffers 
(1992) ya destacaron en su momento la impor-
tancia de lo que llamaron contextos sociales, 
políticos y económicos para la práctica de las 
relaciones públicas. También existe la nece-
sidad de ver que se están usando los nuevos 
medios de la misma manera que se usaron 
anteriormente medios como la televisión o la 
radio, siempre con la intención de descargar 
mensajes. Pero, para que las relaciones públi-
cas utilicen completamente los medios digita-
les y las redes sociales, los profesionales deben 
regular las relaciones públicas como un para-
digma de gestión estratégica. No solo por ser 
la última moda en las relaciones públicas, los 
nuevos medios tienen el potencial de hacer 
que la profesión sea más global y estratégica.

En los artículos de este número 15, los auto-
res además de describir diversas prácticas 
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de relaciones públicas en algunas regiones, 
contextualizan dicha práctica al vincularla con 
variables socioculturales. En el Manual de Re-
laciones Públicas Globales, Sriramesh y Verčič, 
(2003, 2009), muestran que hay muchas idio-
sincrasias en la práctica de relaciones públicas 
en todo el mundo que reflejan cuales son  las 
diferencias culturales. Además, se centran en el 
uso de tácticas y técnicas vinculadas a las social 
media y también en cuanto al análisis de casos 
concretos sobre realidades comunicativas que 
las distintas organizaciones están viviendo. Las 
relaciones con los medios son cada vez más im-
portantes. Esperamos que al adoptar este en-
foque, este monográfico proporcione algunas 
bases para establecer un cuerpo holístico de 
conocimiento. Creemos que los autores, como 
expertos en relaciones públicas, están en una 
buena posición para describir el estado de las 
relaciones públicas en su región, así como rela-
cionar dicha práctica con variables relevantes. 

Los trabajos reunidos nos confirman el interés 
para la comunidad académica en este tema. 
Esta publicación debería resultar beneficio-
sa para los profesionales de relaciones públi-
cas y comunicación. Además, debería ser útil 
para estudiantes especializados en relaciones 
públicas. Al discutir la práctica de las relacio-
nes públicas como una función sociocultural, 
económica, mediática y activista en el que las 
organizaciones globales deben operar, este 
monográfico señala el camino hacia nuevos 
enfoques de las relaciones públicas en este 
mundo interconectado.

El futuro de las relaciones públicas a nivel mun-
dial es prometedor. Sin embargo, el desafío 
para los académicos es proporcionar una base 
de conocimiento solida que pueda ayudar a 
impulsar la profesión hacia una mayor sofisti-
cación y efectividad.
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Resumen 
El foco de este monográfico se centra en los 
retos y oportunidades que las relaciones pú-
blicas están viviendo en nuestros días, espe-
cialmente en lo que concierne a un mundo 
interconectado, los nuevos medios de comu-
nicación y los medios sociales en diferentes 
ámbitos de actuación. Las relaciones públicas 
siguen en vigor más que nunca y se afianzan 
dentro del campo de la comunicación, incor-
porando nuevas estrategias, tácticas y técni-
cas que aplican con diferentes herramientas, 
muchas veces ligadas a los medios de comu-
nicación y, cada vez más, a las redes sociales. 
En este monográfico, proponemos al lector 

Universidade de Vigo
Profesora Titular de Universidad en el Departamento de Comunicación Audiovisual y 
Publicidad de la Universidade de Vigo.  
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P
Relaciones Públicas y 
Comunicación. Explorando 
oportunidades en un mundo 
interconectado
Public relations and communication. 
Exploring opportunities in an 
interconnected world

PRESENTACIÓN

una radiografía que enmarque el papel que las 
relaciones públicas juegan dentro del ámbito 
digital, tanto desde un punto de vista teórico, 
como desde uno aplicado a diferentes organi-
zaciones de carácter público y/o privado. Ade-
más, el presente número de la revista recoge 
varios estudios de caso sobre el tratamiento 
comunicativo que se da a determinadas fór-
mulas aplicadas a públicos muy concretos y/o 
desde organizaciones muy diferenciadas.

PALABRAS CLAVE

Relaciones Públicas, medios, redes sociales, co-
municación, tendencias.
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Abstract: 
This paper is about the challenges and opportuni-
ties of public relations nowadays, especially con-
cerning new mass media and social media. The 
public relations task is as important as ever and 
in particular in the field of communication, incor-
porating new strategies, tactics and skills, associa-
ted with the use of mass media and, increasingly, 
social networks. We propose a radiography of the 
role that public relations play in the digital world, 

both from a theoretical point of view, and as used 
by public and private sector organisations. This is-
sue of the journal includes several case studies of 
the communicative treatment of approaches used 
for specific audiences by different organisations.

KEYWORDS

Public relations, media, social media, communica-
tion, trends. 

El presente monográfico, auspiciado en la Re-
vista Obra Digital, revista de comunicación, 
ofrece diferentes perspectivas de las Relacio-
nes Públicas enmarcadas dentro de la comuni-
cación organizacional y estratégica, para ofre-
cer una referencia teórico-práctica a aquellos 
investigadores y profesionales que deseen 
formarse e informarse de las actuales tenden-
cias y estudios que se están realizando sobre 
la profesión, especialmente en lo que refiere al 
uso de tácticas y técnicas vinculadas a los social 
media y también en cuanto al análisis de casos 
concretos sobre realidades comunicativas  que 
las distintas organizaciones están viviendo en 
nuestros días.

En esta ocasión, el lector podrá disfrutar de su 
aproximación a este ámbito de la comunica-
ción y/o actualización gracias a contenidos que 
han sido agrupados en torno a dos ejes: por 
una parte, las redes sociales y el ámbito digital 
como soporte para las relaciones públicas y, 
por la otra, los estudios de caso en referencia 
a contenidos vinculados con la responsabilidad 
social corporativa, el tercer sector o la recauda-
ción de fondos.

En una primera instancia, se hace acopio de 
tres artículos que reflexionan, desde distintos 
puntos de vista, sobre el uso de los medios 
digitales al servicio de las relaciones públicas. 
Para definir este bloque de textos, presenta-

mos la investigación de dos estudios de caso 
que utilizan las redes sociales como un soporte 
para las relaciones públicas y con el objetivo de 
llegar a sus diferentes targets. Se trata de los 
trabajos titulados “Filantropía y empresas viti-
vinícolas. Gestión de la información desde los 
medios sociales 2.0”,  realizado por los profeso-
res Rosana Fuentes, Óscar Díaz y Noel Soria, en 
los que hacen partícipe al lector del uso que las 
empresas vitivinícolas de la región de la Rioja 
hacen de las diferentes redes sociales. Tam-
bién ocurre con el artículo “Relaciones públicas 
y sector inmobiliario. Nuevas estrategias de co-
municación digital” de Antonio Raúl Fernández 
y Pedro Hellín. El primero de los artículos versa 
sobre los principales retos que las empresas 
vitivinícolas tendrán que asumir para estar pre-
sentes en los medios sociales y adaptarse a las 
relaciones públicas 2.0. El segundo presenta 
una reflexión sobre el futuro de las relaciones 
públicas en el sector inmobiliario. Tras la explo-
sión de la burbuja inmobiliaria en España, este 
ámbito debe adaptar su comunicación a nue-
vos entornos y perspectivas para aprovechar 
las oportunidades y para poder sobrevivir en 
el mercado.

Con esta primera tanda de reflexiones, el lector 
podrá conocer realidades muy concretas en 
los que la tendencia de las relaciones públicas 
a apostar por los entornos digitales es patente.
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A continuación, se recoge un texto que re-
flexiona sobre las redes sociales al servicio de 
las relaciones públicas en la comunicación in-
terna a través del estudio realizado en la Uni-
versidade do Minho por las profesoras Teresa 
Ruao y Ana Lópes titulado “O papel das redes 
sociais na relação com os públicos internos 
das organizações”. Este artículo da continui-
dad a los anteriores en cuanto a que presenta 
contenidos de relaciones públicas en soportes 
digitales, sin embargo, el planteamiento de in-
vestigación que realizan las autoras se centra 
en una reflexión de corte teórico, más que en 
un estudio de caso.

Con estos tres estudios se completan los artí-
culos que investigan en el ámbito de las rela-
ciones públicas y las redes sociales, para dar 
paso a otros cuatro trabajos en los que se de-
libera y se analizan casos concretos que van 
más allá del Social Media.

Así está el texto de Mafalda Eiro-Gómes y Cé-
sar Neto titulado “Notas para el conocimiento 
de la comunicación en las ONG en Portugal”; 
la investigación de Rocío Torres y Carlos de 
las Heras sobre “Las relaciones públicas y el 
fundraising como estrategia de gestión para 
las colecciones privadas de la Universidad de 
Oxford”; el texto “Relaciones Públicas ciuda-
danas. Actores, discursos y construcción de 
identidad de movimientos contra los desahu-
cios en España”, elaborado por Andrea Leticia 
Quintana Pujalate, Antonio Castillo Esparcia y 
Mª Carmen Carretón; y, por último, la contribu-
ción de las investigadoras Estrella Barrio y Ana 
María Enríquez referente al “Análisis de la es-
trategia de RSC dirigida a la comunidad local. El 
caso de una multinacional”. 

Con el aporte de estos estudios de caso el lec-
tor tendrá una visión actualizada sobre el uso 
de las distintas técnicas y herramientas que 

utiliza el tercer sector, las multinacionales y uni-
versidades de gran prestigio internacional.

El primero de los artículos de esta segunda tan-
da ofrece al lector una radiografía exploratoria 
sobre la gestión comunicativa de las principales 
ONG’s de Portugal, centrando su análisis en las 
estratégicas, tácticas y técnicas propias de las 
Relaciones Públicas. 

El texto de los profesores Torres y De las Heras 
parte del fundraising como técnica de relacio-
nes públicas y analiza esta herramienta al servi-
cio de la captación de fondos en el ámbito de la 
ciencia, el arte y la restauración/conservación. 
Para ello, los investigadores reflexionan sobre 
el concepto en sí y analizan un estudio de caso 
centrado en las colecciones privadas de la Bod-
leian Libraries de la Universidad de Oxford.

El artículo de Andrea L. Quintana Pujalate, An-
tonio Castillo y Mª Carmen Carretón ofrece al 
lector los resultados de una investigación lleva-
da a cabo desde la Universidad de Málaga en 
cuanto a la problemática de los Movimientos 
sociales contra los desahucios. Este tema de 
total actualidad es abordado desde el análisis 
de la construcción de su identidad y discurso 
en el campo de trabajo de las relaciones pú-
blicas.

Por último, este monográfico recoge la re-
flexión que hacen las investigadoras Estrella 
Barrio y Ana María Enrique en torno a las es-
trategias de responsabilidad social corporativa 
dirigidas a las comunidades locales para lo cual, 
realizan un estudio de caso sobre la empresa 
multinacional Unilever, concretamente, de su 
Plan Unilever Comparte.

Esta compilación de siete artículos pretende 
aportar al lector una visión concreta de las prin-
cipales tendencias y retos que los investigado-
res de las relaciones públicas están afrontando 
a día de hoy en el uso de los social media y en el 
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análisis de casos concretos. En un mundo inter-
conectado donde la comunicación es cada vez 
más importante, las relaciones públicas juegan 
un papel más que destacado y la experiencia 
e investigaciones que los estudiosos aportan 
en este número de la revista son una eviden-
cia del peso y proyección que este ámbito del 
saber científico adquiere en nuestros días. Este 
hecho se manifiesta en distintas facetas de la 
profesión, que abarcan desde el campo me-
ramente científico –a través de reflexiones en 
publicaciones, congresos, seminarios, publica-
ciones de actas, workshops- al estrictamente 
laboral, donde los expertos auguran un futuro 
prometedor para las relaciones públicas, inclu-
so con un crecimiento mayor que otras áreas 
de la comunicación.

El presente número de la revista, Obra Digital, 
se completa con otros artículos miscelánea 
que, aunque no forman parte del monográfico, 
suponen aportaciones interesantes en el cam-
po de estudios propio de esta revista y que, en 
gran medida, ayudan al lector a comprender de 
una forma más global el entorno comunicativo 
de nuestros días, así como el papel que en él 
juega cada una de sus disciplinas, asumiendo 
nuevos retos con los que reinventarse.
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Resumen 
En este trabajo se hace un análisis exploratorio 
de las empresas vitivinícolas nacionales cuyas 
acciones desinteresadas en beneficio de su 
entorno, en especial vinculadas con la RSC y la 
filantropía, se divulgaron entre 2008 y 2015 en 
Twitter, Facebook, blogs, Página Web o medios 
de comunicación social. Teniendo en cuenta 
que las Relaciones Públicas 2.0 y la forma de 
comunicar han de adaptarse al uso de la tecno-
logía y las herramientas 2.0, se expone también 
cómo la generación de información en Internet 
sobre la Responsabilidad Social de las bodegas 
y cooperativas del sector vitivinícola se convier-
te en un elemento esencial para la construc-
ción del conocimiento. 
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Abstract
We provide an exploratory analysis of winegrowing 
enterprises whose initiatives to benefit their social 
and economic context, in particular CSR and phi-
lanthropy, appeared on Twitter, Facebook, blogs, 
webpages and other social media between 2008 
and 2015. Bearing in mind that Public Relations 
2.0 and communication need to be adapted to 
this technology and 2.0 tools, we also seek to exp-
lain how creation of information on the web about 
CSR initiatives of winegrowing enterprises and coo-
peratives has become a key factor in communica-
ting knowledge of the sector.
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1. EL CONCEPTO DE LA 
RESPONSABILIDAD SOCIAL
La Responsabilidad Social es un concepto rela-
cionado con la voluntariedad de las empresas 
de contribuir al beneficio de la sociedad a la 
que pertenecen y a la preocupación por el me-
dio ambiente en el que se encuentran. Supone 
el reflejo de la manera en que éstas toman en 
consideración las repercusiones que sus acti-
vidades pueden conllevar en la sociedad afir-
mando de esta manera sus valores, con un cla-
ro componente ético. 

Más allá de obligaciones legales o de lo que 
pueda suponer una cuenta anual de resulta-
dos, las empresas socialmente responsables 
buscan “una relación armoniosa y conciliada 
con todos sus grupos de interés. Una relación 
honrada y transparente con accionistas, traba-
jadores, proveedores, clientes, comunidad y 
entorno ecológico” (Jáuregui, 2005). Los stake-
holders 1, o partes interesadas, mantienen una 
relación de interés con la empresa que puede 
facilitar una discriminación positiva, donde el 
propio consumidor puede incorporar aspectos 
de responsabilidad social empresarial (RSE) en 
sus decisiones prefiriendo determinados pro-
ductos o marcas (por ejemplo, pagando más 
por una marca sostenible frente a la que no 
lo es). Para que una empresa sea socialmente 
responsable y pueda proporcionar esa discri-
minación positiva se hace absolutamente ne-
cesaria la intervención de las administraciones 
públicas con el fin de garantizar y hacer coinci-
dir lo que la sociedad y las empresas entienden 
por RSE (Ceballo, 2005). 

Algunas organizaciones se decantan por la 
puesta en marcha de acciones de Responsabi-
lidad Social vinculadas con la comunidad local, 

1 Empleados, socios, clientes, comunidades locales, 
medioambiente, accionistas, proveedores, etc.

aportaciones al desarrollo local o global o co-
laboración en proyectos comunitarios o sus-
cripción de convenios internacionales de cola-
boración (Lizcano, 2002). No obstante, no hay 
que olvidar que el área económica es otra de 
las relaciones de interés que mantienen los pú-
blicos con la empresa. Atendido al Libro Verde 
de la Comisión de las Comunidades Europeas 
(2001) se entiende por empresa socialmente 
responsable a una organización competitiva en 
términos económicos, que intenta cumplir de 
manera excelente sus cometidos para conti-
nuar siéndolo y asegurar su pervivencia. 

También nos indica el Libro Verde que, en el 
concepto de Responsabilidad Social, se debe 
distinguir una dimensión interna y otra exter-
na. Dentro de la primera, las prácticas respon-
sables en lo social afectan a los trabajadores y 
se refieren a cuestiones como la inversión en 
recursos humanos, la salud y la seguridad, y la 
gestión del cambio, mientras que las prácticas 
respetuosas con el medio ambiente tienen que 
ver sobre todo con la gestión de los recursos 
naturales utilizados en la producción. Mientras 
que la dimensión externa se centra, entre otros 
aspectos, en la integración de las empresas en 
su entorno local, ya sea a nivel europeo o mun-
dial, contribuyendo al desarrollo de las comu-
nidades en que se insertan, proporcionando 
puestos de trabajo, salarios, prestaciones e in-
gresos fiscales. 

La responsabilidad social corporativa, RSC, sig-
nifica básicamente “asumir la esencia social de 
las organizaciones empresariales como con-
junto de personas que interactúan en el marco 
de la sociedad, tanto desde un punto de vis-
ta de su propia composición elemental como 
desde la óptica de miembro integrante de un 
sistema social” (Lizcano, 2002).

La “proactividad” en materia de Responsabili-
dad Social que presentan en la actualidad cada 
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vez mayor número de empresas viene respal-
dada por instituciones como la Comisión Euro-
pea, que en su Libro Verde sobre RSE recoge 
cuatro razones principales que han impulsado 
este avance de la RSE:

• a)  Las nuevas inquietudes y expectativas de 
los ciudadanos, consumidores, poderes pú-
blicos e inversores en el contexto de la mun-
dialización y el cambio industrial a gran escala; 

• b) Los criterios sociales influyen cada vez más 
en las decisiones de la inversión de las per-
sonas o las instituciones, tanto en calidad de 
consumidores como de inversores; 

• c)  La preocupación cada vez mayor sobre el 
deterioro medioambiental provocado por la 
actividad económica; 

• d) La trasparencia de las actividades empre-
sariales propiciada por los medios de comu-
nicación y las modernas tecnologías de infor-
mación y comunicación.

Estas inquietudes muestran el interés de la em-
presa por acercarse a la sociedad, creando una 
nueva cultura empresarial que pone el foco 
en proporcionar mayor calidad en las relacio-
nes con la sociedad y su entorno. Marcos de 
Castro sugiere no reducir el interés a un nue-
vo marketing social o a la dedicación de parte 
de los beneficios para la acción social, si no en 
considerarlo una parte de la RSE, pero no su 
elemento constitutivo. Habla de una cultura 
empresarial muy acorde con los objetivos defi-
nidos en la estrategia de Lisboa, que pretenden 
aliar el crecimiento económico con la cohesión 
social, afirmando que otra forma de crecer y de 
ser empresa es posible (de Castro, 2015).

2. RR.PP. 2.0 Y 
PLATAFORMAS ONLINE AL 
SERVICIO DE LAS CAUSAS 
SOCIALES VITIVINÍCOLAS 
La importancia del vino en nuestra cultura se 
refleja en su aparición cada vez más asidua en 
medios de comunicación online y off-line. La 
implantación y empleo de las nuevas tecnolo-
gías se ha transformado en un nuevo contexto 
donde discurre diariamente gran cantidad de 
información en tiempo real. Internet está modi-
ficando buena parte de los paradigmas comu-
nicativos tradicionales en nuestras sociedades, 
en especial gracias a la extensión de la Web 
2.02  con el comienzo del nuevo milenio (Stie-
glitz y Dang-Xuan, 2012: 1-2). “Sin desprender-
se de su funcionalidad de gran almacén, Inter-
net se convierte en una macroágora donde los 
internautas de todo el mundo establecen un 
formidable y continuado diálogo compartien-
do inquietudes, conocimientos y experiencias” 
(Parra, 2008). Disponer de un perfil corporativo 
permite a las bodegas conocer las inquietudes 
y preferencias de los posibles clientes pero 
también informar sobre las acciones que lleven 
a cabo.   

Asistimos a un cambio de tendencia en el mun-
do de la comunicación donde el sector vitiviní-
cola está buscando encontrar su hueco dentro 
de la Red y la sociedad de la información. Entre 
la gran cantidad de información sobre la acti-
vidad vinícola nos centramos en las acciones 
desinteresadas que estas entidades desarro-
llan en beneficio de su entorno. En 2013, Mer-
cados del Vino y la Distribución (Osorio) realizó 
el primer ranking de responsabilidad social em-
presarial para medir la actitud en el clúster del 
vino en España.  De los resultados que desta-

2 Término difundido ante la opinión pública por Tim 
O’Reilly en 2005.
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can en el informe, se recoge que el 70% de las 
empresas tienen acciones de mecenazgo rela-
cionadas con la investigación y la educación; el 
93% de las líderes han implantado prácticas de 
mecenazgo cultural; o que el 96% de las par-
ticipantes tienen acciones de promoción de la 
diversidad e integración laboral y supresión de 
toda forma de discriminación.  

Las empresas son cada vez más conscientes 
de la necesidad de diferenciarse del resto y las 
políticas de RSC son una opción en los últimos 
años (Nieto y Fernández, 2004). Harineras Villa-
mayor, por ejemplo, es reconocida en el mer-
cado gracias, sobre todo, a su preocupación 
por el bienestar de su equipo humano (Pastor, 
2008). En algunos casos, la RSC se incorpora 
para ganarse una buena imagen, es decir, por 
una cuestión de “moda” presente en los actua-
les mercados globalizados. Sin embargo, se ha 
demostrado que forma parte de un proceso 
de evolución de la concepción misma de la em-
presa privada en las últimas décadas (Kliksberg, 
2005).

En este estudio, entendemos que la RSC ha de 
basarse en lo que las empresas pueden hacer 
para desarrollar una buena estrategia corpora-
tiva que implique el compromiso empresarial 
en lo social y medioambiental (Fuentes y Soria, 
2016). Un referente en este sentido es el Libro 
Verde de la Comisión Europea (2001) ya men-
cionado, donde se fomenta “un marco europeo 
para la responsabilidad social de las empresas”.

Una de las dimensiones de la RSC es la filantro-
pía, cuyo carácter es voluntario o discrecional 
por naturaleza. La filantropía incluye aquellas 
acciones que sirven para integrar una bodega 
en la sociedad y facilitar su entendimiento con 
sus públicos, así como las necesidades de in-
terés informativo y general de sus grupos de 
interés.

Carroll (1991) sitúa a la filantropía en el nivel su-
perior de la pirámide de la RSE. Otros autores 
emplazan la filantropía como una de las cuatro 
dimensiones de la RSE (Saiia, 2001; Wang, Choi 
y Li, 2008), pero a diferencia de las dimensio-
nes económicas, legales y éticas, la filantropía 
no es considerada como una obligación o res-
ponsabilidad en una empresa (L’Etang, 1995; 
Lähdesmäki y Takala, 2012). En este estudio, 
entendemos la filantropía como toda acción 
voluntaria y sin ánimo de lucro, adoptada por 
una persona, asociación, institución o empresa, 
en beneficio de la sociedad. De hecho, Seifert 
et al. (2003, p. 198) definen la filantropía cor-
porativa como “la forma más discrecional de la 
responsabilidad social de las empresas”.  

El análisis detenido de la RSC en cualquiera de 
sus dimensiones por parte de la empresa y la 
correcta elección de las acciones desarrolladas 
facilitará la adopción de valor a la empresa, 
alcanzando un mejor desempeño y logrando 
su sostenibilidad y la del entorno siempre que 
este compromiso sea voluntario y se traduzca 
en acciones que beneficien a sus grupos de in-
terés, suponiendo “un planteamiento de tipo 
estratégico que afecta a la toma de decisiones 
y a las operaciones de toda la organización, 
creando valor en el largo plazo y contribuyendo 
significativamente a la obtención de ventajas 
competitivas duraderas” (AECA, 2004).

Una de las condiciones previas para hacer una 
buena gestión del conocimiento es gestionar 
bien la información (Canals, 2003). Según lo 
que acabamos de decir, será necesario que 
se tengan en consideración las redes sociales 
como soporte a través de las cuales circulan los 
flujos de información y las características de los 
actores que forman parte de la red desde un 
punto de vista informacional. La importancia 
de la conexión, entendida como el vínculo que 
se establece entre los miembros de las redes 
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sociales, fue puesta de relieve por Christakis y 
Fowler (2010). 

En el caso de Twitter, el nexo se materializa 
en la relación que se crea tras el binomio fo-
llowers/following. Bruns y Burgess (2012) en-
tienden esta estructura comunicativa como 
una red compartida y a largo plazo. En la Web 
2.0 también se comparte información con 
otros usuarios además de “publicar conteni-
dos propios, valorar y remezclar contenidos de 
terceros, cooperar a distancia y, en definitiva, 
apoderarse de la tecnología para convertirla en 
parte de nuestra vida” (Orihuela, 2008: 62).

La confluencia de los nuevos medios online de 
comunicación y de su gestión por parte de los 
responsables de comunicación ha dado lugar 
a la emergencia de un nuevo paradigma en el 
ámbito de las Relaciones Públicas: las Relacio-
nes Públicas 2.0 (RR.PP. 2.0). Para algunos au-
tores se trata de un nuevo modelo de comuni-
cación (Wichels, 2014) mientras que para otros 
solo representa la adaptación de las  relaciones 
públicas al entorno digital (Fernández, 2010) 
motivada, en gran medida, por la gran dificul-
tad de los métodos tradicionales de comunica-
ción para alcanzar a las audiencias (Breakenri-
dge, 2008).

Las Relaciones Públicas 2.0 implican, en térmi-
nos generales, que tanto marcas como con-
sumidores comparten el control sobre sus 
mensajes a través de las conversaciones que 
mantienen en las redes sociales (Solis y Break-
enridge, 2010). Aspecto que está en sintonía 
con las palabras de Meerman (2011) cuando 
afirma que las RR.PP. 2.0 suponen, en cierta 
medida, un regreso a las bases porque con In-
ternet el público “ha regresado” a las relaciones 
públicas, después de que éstas hayan estado 
durante años focalizadas en los medios.

Las RR.PP. 2.0 presentan algunos elementos 
característicos. Por una parte la incertidum-

bre sobre la gestión de las relaciones, puesto 
que solo se pueden gestionar las acciones de 
comunicación que están promovidas desde la 
organización. Por otra, la bilateralidad o sime-
tría entre la organización y sus públicos, debido 
a que estos dos actores son al mismo tiempo 
generadores y receptores de información. Ade-
más los públicos en este modelo son complejos 
y multifactoriales, debido a que la red coadyuva 
a que se puedan generar acciones de comu-
nicación por parte del cualquier actor, no solo 
las personas individuales sino cualquier grupo 
organizado o sensibilizado con algún tema. 
Otro aspecto característico de este enfoque 
es la viralidad como elemento de transmisión 
de iniciativas y de los mensajes. También es un 
rasgo definitorio la implicación de todos los ac-
tores en el ecosistema comunicativo digital, ya 
que el escenario obliga a participar en las redes 
comunicativas a cualquiera de ellos cuando al-
gunos de los actores les hacen partícipes. Final-
mente se destaca el carácter multimedia de los 
mensajes, al hacer referencia a la necesidad de 
que estos lleguen en sonido, imagen y texto de 
forma separada y conjunta (Castillo, Fernández 
y Castillero, 2015).

Con intención de ilustrar de este cambio de en-
foque, se aporta a continuación la Tabla 1 en 
la que se comparan los dominios de acción de 
las Relaciones Públicas tradicionales y las Rela-
ciones Públicas en el entorno digital: ( Tabla 1)

En esta comunicación nos centramos en los 
medios de comunicación online porque nos in-
teresa conocer el diálogo virtual que las empre-
sas vitivinícolas establecen a través de las webs 
y las redes sociales con sus públicos de interés. 
El desarrollo de estas estrategias de comunica-
ción lo recoge Korschum et al. (2013) a través 
de la generación de la RSC de forma conjunta, 
de las plataformas digitales para la interacción 
y mediante la participación de los diferentes 
agentes. Kaplan y Haenlein (2010) clasifican 
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las diferentes plataformas en términos de su 
riqueza y capacidad de auto-presentación. Las 
plataformas, en este estudio, son las páginas 
web, blogs y RRSS.

3. METODOLOGÍA 
La metodología empleada en esta investigación 
ha sido el análisis de contenido. Para ello, se 
diseñó un código que se aplicó a cada uno de 
los tweets, entradas en Facebook y en el blog y 
noticias en la página web publicados por dieci-
siete bodegas españolas o por medios ajenos 
a las mismas sobre campañas de filantropía o 
RSC que llevaron a cabo. Las categorías del có-
digo contemplaban, entre otros aspectos, el ta-
maño de la información, así como la ubicación 
de la unidad de análisis o la inclusión de foto-
grafías. En total se analizaron 60 textos donde 
se habla de filantropía o RSC que supone la uni-
dad de análisis de este estudio.

La selección de las variables del código busca-
ba comprobar empíricamente si el empleo de 
la página web, el blog y las RRSS por parte de 
las bodegas o la información derivada de los 

medios de comunicación ajenos a las bode-
gas, tuvieron en cuenta su papel como sustra-
to sobre el que se producen la mayoría de los 
procesos relacionados con la transmisión de 
información y la generación y transferencia de 
conocimiento. 

Puesto que la RSC está integrada en el sistema 
de gestión de la empresa, sus prácticas han de 
ser medidas y verificadas como cualquier otro 
criterio de gestión en la empresa. En este estu-
dio las plataformas virtuales sobre RSC, utiliza-
das de forma conjunta con canales de comuni-
cación de RSC más tradicionales, constituyen el 
contexto espacial de análisis. 

La muestra se ha obtenido tras un análisis ex-
ploratorio en Internet de las acciones filantró-
picas que entre 2008 y 2015 las empresas vi-
tivinícolas dieron a conocer desde sus páginas 
web y RRSS o mediante la publicity generada en 
medios de comunicación ajenos a las mismas.  
En total se han analizado 60 textos vinculados 
con 17 acciones realizadas en cada caso por 
cada una de las bodegas de la muestra dirigi-
das a causas sociales registradas en 11 Deno-

RELACIONES PÚBLICAS TRADICIONALES RELACIONES PÚBLICAS 2.0

Públicos Claves Micro-targets, tribus y redes sociales

La empresa en los medios La empresa es el medio

Un mensaje clave Experiencias de comunicación

Tecnología como soporte Respirar, sentir, vivir y pensar en las nuevas tecnologías

Información de prensa Contenido de valor social

Manejo de percepciones Constructores de confianza

Comunicación oficial Redes sociales de los empleados

Imagen de la empresa Diseño de conversaciones

Atributos Valores

Tabla 1. Dominios de acción de las Relaciones Públicas tradicionales y las Relaciones Públicas en el entorno digital.

Fuente: Fernández (2010).
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minaciones de Origen (DO) (véase Tabla 2) que 
componen el corpus de análisis. 

Entendemos que, por el perfil solidario de 
nuestro país, habrá más acciones no comu-
nicadas vía online desarrolladas durante este 
periodo temporal, no obstante, nos pareció 
un interesante punto de partida abordar este 
estudio teniendo en cuenta la importancia de 
las bodegas seleccionadas donde se encuen-
tran, entre otras, Muga, Cooperativa L’Olivera, 
Murviedro, Menthia o Grandes Vinos y Viñedos 
Corona de Aragón, así como sus acciones filan-
trópicas desarrolladas. 

En el caso de las acciones de RSC, partimos 
de empresas no iniciadas en RSC o que sim-
plemente realizan una acción social que lleva 
a cabo prácticamente toda su actividad en su 
país. En la clasificación nos centraremos en 1) 
Filantropía y mecenazgo; 2) Voluntariado cor-
porativo; 3) Implantación de sistemas de ges-
tión socialmente responsables; 4) Formación y 
sensibilización interna; 5) Redes empresariales 
comprometidas con la RSC; 6) Integración la-
boral de inmigrantes y colectivos excluidos; 7) 
Inversiones Socialmente Responsables; 8) Mi-
crofinanzas. 

Las acciones de filantropía se dividirán en 9 
bloques: 1) Donaciones en especie (vino); 2) 
Donaciones en efectivo; 3) Cesión de instalacio-
nes para eventos; 4) Donaciones de tiempo del 
personal; 5) Donaciones de un porcentaje de 
los ingresos en cada unidad vendida; 6) El pa-
trocinio de una persona, un evento o una cau-
sa; 7) Donaciones de empleados de una ONG 
a la misma; 8) Ser miembro de una comisión, 
comité; 9) Participación como voluntarios (por 
parte de los empleados).

4. RESULTADOS

4.1. ¿QUÉ ACCIONES 
SOLIDARIAS DESARROLLAN 
LAS BODEGAS Y 
COOPERATIVAS?
Corporativamente hablando, el término filan-
tropía lo entendemos como el recurso dado a 
organizaciones humanitarias, personas o co-
munidades, directamente o a través de ONGs 
no lucrativas, y la RSC como la contribución 
activa y voluntaria de las empresas para el pro-
greso social, económico y/o ambiental, con el 
objetivo de mejorar su situación competitiva y 
su valor añadido. 

Teniendo en cuenta estas diferencias, nos en-
contramos que el 94% de las bodegas analiza-
das que desarrollan filantropía (véase Tabla 2) 
la identifican como sinónimo de la RSC o soli-
daridad, es decir, no se percibe la naturaleza 
altruista del primero o la mejora competitiva 
en dinero o imagen del segundo. En los casos 
de Vicente Gandía, Cava Beso o Cooperativa 
L’Olivera cuentan con apartados solidarios. En 
el resto, aparecen con el nombre de solida-
ridad en sus plataformas o en los medios de 
comunicación ajenos, pero sin identificarlo di-
rectamente con la filantropía (Tabla 2).

Teniendo en cuenta las acciones de RSC nos 
encontramos con dos empresas que las de-
sarrollan: cooperativa L’Olivera3 y bodega 4 
Kilos4.Ambas empresas coinciden en la inte-
gración laboral de las personas con discapaci-
dad psíquica mediante su participación en los 
proyectos productivos. La cooperativa incluye 
una sección de “acción social” en la que se ha-
bla de su fundación (Fundación L’Olivera) y su 

3 www.olivera.org/php/06_social.php

4 www.gallinasyfocas.com
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NOMBRE BODEGA DO TIPO DE ACCIÓN AÑO CATEGORÍA SUBCATEGORÍA

Bodega Vicente Gandía Utiel (16 bode-
gas) Whatever it takes 2013 Filantropía

5 - Donaciones de un 
porcentaje de los in-

gresos en cada unidad 
vendida

Bodega Rioja Vega Rioja (264 bode-
gas) Intermón Oxfam 2014 Filantropía 2 - Donaciones en efec-

tivo

Bodega Cava Beso Cava (226) “RSC” 2015 Filantropía 2 - Donaciones en efec-
tivo

Bodega Dominio Cair Rib del Duero 
(59) 25euros cada botella 2015 Filantropía

5 - Donaciones de un 
porcentaje de los in-

gresos en cada unidad 
vendida

Bodegas del Medievo Rioja Vino para cata solidaria 2015 Filantropía 1 – Donaciones en es-
pecie

Bodega Abadía Retuerta Vinos Tierra de 
Castilla y León

Vendimia solidaria
Grupo Lince- Fundación 

Personas
2014 Filantropía 2 - Donaciones en efec-

tivo

Bodega 4 kilos Vino de la Tierra 
de Mallorca Amadip Esment Fundació Cada 

año RSC
6- Integración laboral de 
inmigrantes y colectivos 

excluidos

Bodega Murviedro  Valencia (59) Cruyff foundation 2013 Filantropía

5 - Donaciones de un 
porcentaje de los in-

gresos en cada unidad 
vendida

Bodega Ruberte Campo de Borja 
(7) Amac-Gema 2010 Filantropía

5 - Donaciones de un 
porcentaje de los in-

gresos en cada unidad 
vendida

Cooperativa Grandes 
Vinos y Viñedos: Corona 

de Aragón  
Cariñena (31) Fundación Down 2013 Filantropía

5 - Donaciones de un 
porcentaje de los in-

gresos en cada unidad 
vendida

Bodega Ribera del Ornia  Tierra de León 
(35) Alzheimer 2012 Filantropía

5 - Donaciones de un 
porcentaje de los in-

gresos en cada unidad 
vendida

Bodega Menthia Bierzo (31) Fibrosis quística 2013 Filantropía

5 - Donaciones de un 
porcentaje de los in-

gresos en cada unidad 
vendida

Bodega Emilio Moro  Rib. del Duero Fundación Emilio Moro – 
Apoyo Fundación DACER 2008 Filantropía

5 - Donaciones de un 
porcentaje de los in-

gresos en cada unidad 
vendida

Bodega Remirez de 
Ganuza Rioja

Vino “María” (hija)
Vicente del Bosque (pre-
mio pintura artistas sín-
drome de Down) - Fun-
dación Down de Madrid

2012 Filantropía

1 - Donaciones en es-
pecie

6 - Patrocino de una 
persona o causa

Bodegas Muga Rioja Club 300 2012 Filantropía 1 - Donaciones en es-
pecie

Tabla 2. Bodegas/cooperativas y acciones
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integración, y la bodega 4 Kilos desarrolla la 
acción denominada Gallinas & Focas. Se trata 
de un vino con alto contenido humano fruto de 
la colaboración de Amadip Esment y 4kilos Vi-
nícola, donde personas con discapacidad inte-
lectual de Amadip Esment colaboran en la ela-
boración del vino. En el caso de la cooperativa 
L’Olivera también implanta sistemas de gestión 
socialmente responsables y realiza inversiones 
socialmente responsables ambas en medio 
ambiente.

Respecto a las acciones de filantropía, nos en-
contramos con las 15 bodegas y cooperativas 
restantes. A continuación, clasificamos las ac-
ciones desarrolladas en función de la clasifica-
ción previa dividida en 9 bloques (véase aparta-
do 2. Metodología):

• Donaciones en especie:

Tres son las bodegas que hacen este tipo de 
donaciones: bodegas del Medievo5 (www.bo-
degasdelmedievo.com/esp/vino3.html), bode-
ga Remirez de Ganuza y bodegas Muga6 (www.
bodegasmuga.com/). La primera, ganó la XXIII 

5 www.bodegasdelmedievo.com/esp/vino3.html

6 www.bodegasmuga.com

Cata de Solidaridad Rotaria con un vino soli-
dario que se ofreció a los socios de todos los 
Clubs Rotarios españoles y europeos, utilizan-
do la recaudación para programas solidarios. 
En el caso de Remirez de Ganuza donaron la 
añada 2005 íntegra del vino “MARÍA” a Down 
Madrid. En paralelo, Vicente del Bosque hizo 
entrega de premios a los ganadores del Con-
curso de Pintura para artistas con síndrome de 
Down, organizado por Arte Down y la bodega, 
que también se podría incluir como patrocinio 
de una persona o causa. Por último, bodegas 
Muga cuenta con el club de los 300, proyecto 
de cooperación al desarrollo realizado entre 
bodegas Muga y la Fundación Dreamtellers 
(cuentasueños). Mediante este proyecto ayu-
dan a niños a salir de la calle y encontrar un 
futuro mejor a través de la educación. A través 
de este club, Muga se compromete a ceder de 
forma anual un cupo mínimo de 1800 botellas 
para financiar un proyecto de ayuda al desarro-
llo. Dichas botellas se comercializan dentro de 
este club de 300 socios, los cuales adquieren 
seis botellas cada uno para esta acción solidaria.

Bodega Luis Alegre Rioja Galgo español 2013 Filantropía

5 - Donaciones de un 
porcentaje de los in-

gresos en cada unidad 
vendida

Cooperativa L’Olivera Cost. del Segre 
(7)

Proyecto viable agricultu-
ra social

Conti-
nuada RSC

3 - Implantación de sis-
temas de gestión social-

mente responsables
6 - Integración laboral 

de inmigrantes y colecti-
vos excluidos

7 - Inversiones Social-
mente Responsables 
(ambas en Medio am-

biente)

Fuente: elaboración propia



2323Rosana Fuentes Fernández, Óscar Díaz Chica, Noël Soria Campo 

• Donaciones en efectivo:

Esta alternativa la llevan a cabo tres bodegas. 
Tanto bodega Rioja Vega7 como bodega Cava 
Beso8 colaboran con Intermón Oxfam. Ambas 
se presentan como bodegas de naturaleza so-
cial “con una misión de servicio a la comunidad, 
solidarizándose y preocupándose por el bien-
estar colectivo”. En el caso de la bodega Abadía 
Retuerta9 lanza el vino “Vendimia Solidaria” a 
favor de la integración social. Los fondos re-
caudados de la venta de esta primera edición 
permitirán comprar un vehículo para el área de 
limpieza del Grupo Lince-Fundación Personas.

• Donaciones de un porcentaje de los ingresos 
en cada unidad vendida:

En este apartado se encuentra la mayoría de 
las bodegas y cooperativas, en total, nueve de 
las diecisiete bodegas se decantan por la do-
nación de un porcentaje de los ingresos en 
la unidad vendida. Bodega Vicente Gandía10 
apuesta por el compromiso activo con la so-
ciedad y entiende la Responsabilidad Social 
Corporativa como parte de su estructura como 
empresa desde hace años. El evento analiza-
do se denomina Whatever it takes, en el cual 
distintas celebrities (más de 700) de todos los 
ámbitos donan 30 minutos de su tiempo para 
diseñar un símbolo de esperanza, para dibujar 
un pequeño autorretrato y escribir un mensa-
je de esperanza para el futuro. Las royalties de 
las ventas de estos productos van a 21st Cen-
tury Leaders Ltd., que utiliza sus ingresos netos 
para apoyar proyectos de caridad en los países 
en desarrollo, incluidos los proyectos propues-
tos por las propias celebrities. 

7  www.riojavega.com/empresa/rsc

8  bodegacavabeso.com/solidaridad

9  https://www.abadia-retuerta.com

10  www.vicentegandia.es/es/responsabilidad-social

En el caso de la bodega Dominio Cair11 la ac-
ción se corresponde con la donación de 25 eu-
ros de cada botella de Pendón de La Aguilera 
(cuyo precio es de 240 euros) a causas solida-
rias. En bodega Murviedro12 con la compra de 
una botella de vino o cava de Murviedro Expre-
sión Solidarity Cuvée, se contribuye con un euro 
a FEDER (Federación Española de Enfermeda-
des Raras) con el objetivo de mejorar la vida 
de las personas afectadas por este tipo de en-
fermedades. Bodegas Ruberte13, Cooperativa 
Grandes Vinos y Viñedos. Corona de Aragón14, 
bodega Ribera del Ornia15, bodega Menthia16 y 
bodega Emilio Moro17 también cuentan con vi-
nos solidarios. Ruberte para la lucha contra el 
cáncer genital y de mama. Para ello presenta 
una botella vestida por la artista Eva Armisén y 
cuyos beneficios se destinan a la lucha contra 
el cáncer de mama. Grandes Vinos y Viñedos 
inicia en 2016 su X Campaña Vino Solidario en 
beneficio de la Fundación Down de Zaragoza, 
un vino que llevan comercializando desde el 
año 2007. En el caso de bodega Ribera del Or-
nia lanza un vino solidario en homenaje al neu-
rólogo alemán que identificó los síntomas de 
la enfermedad de Alzhéimer, y que ayuda a la 
entidad AFA La Bañeza (Asociación de Familia-
res de enfermos de Alzheimer de La Bañeza y 
Comarca). El vino solidario de bodega Menthia 
cuenta con una sección propia destacada en su 
Web. Menthia dona un 10% de sus beneficios 
anuales de la venta de este vino a la Federación 
Española de Fibrosis Quística, que serán desti-
nados a investigación y la fisioterapia respirato-

11  www.dominiodecair.com

12  http://murviedro.es

13  www.gruporuberte.com

14  www.grandesvinos.com/contenidos /personas_8.html

15  http://www.riberadelornia.es

16  menthia.es/vino-solidario-del-bierzo

17  http://www.emiliomoro.com/es
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ria.  Por su parte, bodega Emilio Moro crea en 
2008 la fundación Emilio Moro18 que apoya a la 
Fundación DACER a través de un vino solidario. 
El 40% de los beneficios obtenidos en el mes 
de diciembre a través de la web fueron destina-
dos a proyectos que realiza esta fundación. Por 
último, bodega Luis Alegre19 (http://luisalegre.
com/) se centra en la lucha contra el maltrato a 
los galgos, colaborando con la asociación BAAS 
Galgo al aportar el 20% de la facturación de 
esta edición del Gran vino de Guarda Pontac. 

4.2. ¿EN QUÉ MEDIO SOCIAL 
2.0 SE DA MÁS IMPORTANCIA 
A LAS CAUSAS SOCIALES?
Para confirmar en qué medio social 2.0 se da 
más importancia a la información sobre causas 
sociales y cómo se hace, se tendrán en cuenta 
las siguientes variables de análisis: tamaño de 
la información, ubicación de la unidad de análi-
sis y acompañamiento de fotografía.

4.2.1. TAMAÑO DE LA 
INFORMACIÓN

La mayor parte de las noticias analizadas en 
la página web y en el blog tiene un tamaño 
de la información grande, considerada como 
la información que ocupa al menos una pági-
na completa. En el caso de Facebook y Twitter 
coinciden en su tamaño grande y mediano. En 
Facebook se considera tamaño grande la infor-
mación de 10 líneas o más y como tamaño me-
dio, aquella información que ocupe entre 5 y 9 
líneas. En el caso de Twitter se considera gran-
de la información de entre 100 y 140 caracte-
res (sin espacios) y tamaño medio aquella in-
formación que ocupe entre 99 y 50 caracteres 
(sin espacios). Como se observa en la Tabla 3, 

18  www.emiliomoro.com/es/fundacion/quienes-somos

19  http://luisalegre.com

un plan de medios para divulgar la labor que 
desarrollan las bodegas y cooperativas. 

En el caso de los medios de comunicación aje-
nos a las bodegas y cooperativas se deduce 

TAMAÑO
INFORMACIÓN

Grande Mediana Pequeña

Blog 66,6 % - 33,3 %

Web 64,2 % 28,5 % 7,3 %

Facebook 50 % 50 % -

Twitter 41,6 % 41,6 % 16,6 %

Fuente: elaboración propia

Tabla 3. Tamaño de la información

los medios donde las bodegas conceden más 
espacio a las noticias responsables socialmen-
te son el blog y la web, seguido de Facebook y 
Twitter. 

4.2.2. UBICACIÓN DE LA 
UNIDAD DE ANÁLISIS
En el caso de la ubicación de la unidad de aná-
lisis, resultan muy significativas las diferencias 
puesto que, según el canal, la noticia aparece 
en una ubicación distinta. Teniendo en cuenta 
las opciones de análisis, se entiende más im-
portante que el medio cuente con una pestaña 
independiente en el caso de Facebook, blogs y 
la web; mientras que en caso de Twitter, y aten-
diendo a la retroalimentación, que predominen 
los tweets y respuestas. 

Como se observa en la Tabla 4, Facebook es el 
canal prioritario utilizado por estas 17 bodegas 
para hablar de la filantropía y RSC al utilizar una 
pestaña independiente. En el caso de Twitter 
también destaca, como se ha mencionado, la 
retroalimentación con los públicos mediante 
los tweets y respuestas (Tabla 4).
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Fuente: elaboración propia

Fuente: elaboración propia

Fuente: elaboración propia

4.2.3. ACOMPAÑAMIENTO 
DE FOTOGRAFÍA
El lenguaje de la fotografía sirve para ser en-
tendido por los seres humanos sin excepción, 
conformando verdaderas unidades de sentido 
lógico. En este estudio tomamos la fotografía 
como una herramienta utilizada en una cultura 
de masas, cuyo análisis ya se planteó en 2004, 
cuando se presentó en el Congreso “Teoría y 
Técnica de los medios audiovisuales” una me-
todología para el análisis del texto fotográfico 
(2004), diferenciando entre el carácter subjeti-
vo del investigador frente a la obra fotográfica. 

En este sentido, entendemos que la imagen 
fotográfica refuerza el mensaje respecto a la 
información que no cuenta con una fotografía, 
por tanto, la unidad de análisis tendrá mayor 
impacto, interés y eficacia en la transmisión de 
su mensaje.

Los resultados muestran que la mayoría de 
plataformas online de las bodegas se sirven 
de imágenes para informar sobre las acciones 
filantrópicas y de RSC en especial la web y Twit-
ter (véase Tabla 5).

4.2.4. APARECE EL 
TÉRMINO EN EL TÍTULO
El contenido tiene que lograr la suficiente aten-
ción en el primer impacto a través de un buen 
titular. En este sentido, se entiende que incluir 
el término en el título ayuda a llamar la aten-
ción sobre el tema tratado y da al lector una 
idea más aproximada de lo que va a encontrar 
en el artículo. 

De los tres formatos que pueden contar con un 
título, llama la atención que en ninguno de ellos 
se presente el término filantropía o RSC para 
indicar de qué trata la información que prece-
de o antecede al título. 

FORMATO PESTAÑA 
INDEPEN-

DIENTE

SECCIÓN 
NOTICIAS

OTRA 
SECCIÓN

Facebook 50 % 16,6 % 33,3 %

Blog 33,3 % 66,6 % -

Web 29,4 % 17,6 % 53%

FORMATO TWEETS TWEETS Y 
RESPUES-

TAS

FOTOS Y 
VÍDEOS

Twitter 25 % 41,6 % 33,3 %

Tabla 4. Ubicación de la unidad de análisis

Tabla 6. Aparece el término filantropía o RSC en el título

Tabla 5. Acompañamiento de fotografía

FORMATO SÍ NO

Web 64,7 % 35,3 %

Twitter 58,9 % 41,1 %

Facebook 53 % 47 %

Blog 17,6 % 82,4 %

FOR-
MATO

SÍ 
FILAN-
TROPÍA

NO 
FILAN-
TROPÍA 

SÍ RSC NO 
RSC

Blog 17,6 % 82,4 % 17,6 
%

82,4 
%

Web 23,6 % 76,4 % 29,4% 70,6%

Face-
book

35,2 % 64,8 % 29,4 
%

70,6 
%
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4.3. ¿SE CONOCE 
EL TÉRMINO?
En algunos casos se habla de filantropía y RSE 
indistintamente, por lo que se entiende que la 
bodega no tiene claros los conceptos o la defi-
nición no se corresponde con ninguno de los 
dos términos. 

Como se aprecia en la Tabla 7, salvo en la web, 
donde sí se hace una mención correcta de la 
filantropía, en el resto de formatos (blog y Fa-
cebook) las definiciones del término filantropía 
o RSC no se corresponden con las tomadas 
como referencia en esta investigación.

bles. Mientras que las bodegas no incluyen en 
los titulares de tres de sus medios los términos 
filantropía o RSC, los medios de comunicación 
ajenos sí lo hacen. Respecto a la definición de 
filantropía, los medios de comunicación ajenos 
sí aportan una clara explicación del concepto 

FOR-
MATO

SÍ 
FILAN-
TROPÍA

NO 
FILAN-
TROPÍA 

SÍ 
RSC

NO 
RSC

Web 70,5 % 29,5 % 35,3 
%

64,7 
%

Blog 11,7 % 88,3 % 23,5 
%

76,5 
%

Facebook 47 % 53 % 47 % 53 %

Fuente: elaboración propia

Fuente: elaboración propia

Tabla 7. Correspondencia con la definición en medios 
propios

Tabla 8. Correspondencia con la definición en medios 
ajenos a la bodega

4.4. MEDIOS PROPIOS 
VERSUS MEDIOS AJENOS: 
¿CUÁL TRANSMITE 
UNA INFORMACIÓN 
MÁS CLARA DE LAS 
ACCIONES RESPONSABLES 
SOCIALMENTE?
Teniendo en cuenta las variables: aparece en el 
título y el término se corresponde con la defini-
ción, las diferencias entre lo que comunican las 
bodegas y la información que generan los me-
dios ajenos sobre las mismas son considera-

APARECE 
EN TÍTULO

SÍ FILAN-
TROPÍA

NO FI-
LANTRO-

PÍA

SÍ 
RSC

NO 
RSC

58,8 % 41,2 % 76,5 
%

23,5 %

SE CO-
RRESPON-

DE CON 
LA DEFINI-

CIÓN

Sí filan-
tropía

No filan-
tropía

Sí 
RSC 

No 
RSC

82,4 % 17,6 % 41,1 
%

58,9 %

filantropía mientras que el de RSC es confuso 
y en ocasiones se confunde con la filantropía.

5. CONCLUSIONES
La información que trasladan las bodegas y 
cooperativas a través de sus plataformas onli-
ne sobre las acciones de RSC y filantropía es 
muy escasa atendiendo, entre otros aspectos, 
a la dificultad a la hora de encontrar ejemplos 
claros en Internet y tras el análisis de las 17 
acciones. A la carencia informativa se suma el 
desconocimiento en la mayor parte de los ca-
sos de los conceptos filantropía y RSC por par-
te del sector que, en ocasiones, son confusos 
pese a que las acciones sí son solidarias.  

La inexperiencia acerca de cómo llevar a cabo 
y realizar la filantropía de una manera eficiente 
también es palpable en este estudio. Una de 
los pasos a seguir dentro de una estrategia fi-
lantrópica sería definir el objetivo y establecer 
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cilitan la interacción con el público. Los datos 
arrojados por Twitter, un 41,6% de las unida-
des de análisis de esta red se corresponden 
con tweets y repuestas, indican que el público 
ha construido conocimiento en este soporte 
en relación con los mensajes trasladados por 
las bodegas en diferentes medios. En la lectura 
de este dato consideramos que el contenido 
de las noticias difundidas, acciones solidarias 
vinculadas con la filantropía, favorecen el esta-
blecimiento de  una conexión con públicos que 
tengan valores afines con estas y, por tanto, un 
escenario favorable de diálogo. 

Como hemos confirmado en este trabajo, la 
filantropía y RSC mueve grandes cantidades 
de dinero, sobre todo, mediante las donacio-
nes en especie, en efectivo o de un porcentaje 
de los ingresos en cada unidad vendida para 
invertirlo en aspectos sociales como la cultura, 
educación, sanidad, etc. Los motivos que mue-
ven a las bodegas y cooperativas a donar son 
distintos, en la mayoría de los casos, la motiva-
ción es puramente altruista. Queda mucho por 
apuntalar en materia de RSC y filantropía en un 
sector que con acciones como las analizadas 
está dando pasos cortos pero certeros en be-
neficio de la sociedad. 

que la información no parte de comunicados 
de prensa del sector vitivinícola sino más bien 
del interés que ha despertado cierta acción so-
lidaria en los medios de comunicación, en es-
pecial, si detrás de la misma ha habido famosos 
implicados como, por ejemplo, la colaboración 
de Vicente del Bosque con la bodega Remirez 
de Ganuza. 

La incorporación de expertos en los procesos 
de generación y edición de la información en 
Internet y la participación activa de los públicos 
de interés es posible gracias a las plataformas 
2.0. El impacto de las TIC en el sector vitivinícola 
se ha convertido en un elemento esencial para 
la construcción del conocimiento en dicha área. 
Dada la necesidad de informar sobre lo que se 
hace en el sector del vino, el nuevo escenario 
virtual permite promover procesos de aprendi-
zaje profundizando en los aspectos que intere-
sen a los públicos que participan en el diálogo 
virtual con las bodegas y cooperativas. 

Desde el punto de vista de las relaciones públi-
cas 2.0, las bodegas otorgan relevancia a sus 
actuaciones en materia de responsabilidad so-
cial debido al tamaño de la información vincula-
da que ha aparecido en sus plataformas digita-
les (blog, web, Facebook y Twitter). Además en 
muchos casos (50% en Facebook) han ubicado 
ese contenido en una pestaña independiente y 
en 3 de los 4 soportes analizados (Web, Twitter 
y Facebook) la información siempre ha apareci-
do con imágenes. 

La posibilidad de respuesta que facilitan las 
redes sociales u otros medios sociales de la 
web 2.0 para la construcción del conocimiento, 
depende de las estrategias utilizadas en estas 
redes por parte de los expertos, influencers o 
individuos en general. En este estudio las bo-
degas han utilizado diversos canales que fa-
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Resumen 
Este artículo expone los resultados de un análi-
sis efectuado sobre una muestra de herramien-
tas de comunicación que el sector inmobiliario 
viene desarrollando al albor del desarrollo de 
las TIC y en el marco de una reconfiguración 
estratégica de la comunicación institucional. En 
la irrupción de la gestión de contenidos, la tec-
nología móvil y las Redes sociales, podríamos 
entrever no solo un cambio en las estrategias y 
mecanismos de transmisión del discurso para 
las marcas, de igual forma, la mediatización de 
ciertos aspectos relacionados con el consu-
mo inmobiliario, podría estar sustanciando un 
nuevo paradigma en el lado de la demanda. 
Pretendemos ofrecer algunas reflexiones que 
ayuden a entender mejor estas modalidades y 
contribuyan a guiar su desarrollo práctico.

PALABRAS CLAVE

Sector inmobiliario, TIC, estrategia, comunica-
ción, digital.

Abstract
We present the results of an analysis of a sample 
of real estate communication tools developed sin-
ce the rise of ICT, within the framework of strate-
gic reconfiguration of internal communications. 
With increasing use of content management, 
mobile technology and social networks, we obser-
ved a change in the strategies and mechanisms 
for brand message transmission. Furthermore, a 
greater media presence of certain aspects of real 
estate consumption could give rise to a new de-
mand-side paradigm. We aim to offer some reflec-
tions on these new modes of discourse and contri-
bute to understanding their use in practice.

KEYWORDS

Real estate, TIC, strategy, communication, digital.

1. INTRODUCCIÓN

En este estudio hacemos confluir dos fenóme-
nos de alta relevancia social durante las últimas 
décadas: por una parte la expansión y genera-
lización de las tecnologías de la información y 
la comunicación (TIC). Por otra parte, el merca-
do de la vivienda; un mercado sacudido espe-
cialmente por la crisis financiera internacional 
y que se ha señalado como causa y efecto de 
dicha recesión. En el ámbito de la comunica-
ción corporativa y más concretamente en las 
relaciones públicas, estimamos que resulta 
apropiado estudiar en qué medida, la irrupción 
de un nuevo paradigma digital en la comunica-
ción y las relaciones públicas, podría servir de 
lanzadera para un sector que apenas empieza 
a resurgir de sus cenizas tras casi una década 
de profundo letargo. Existe una amplia y profu-
sa investigación acerca de la época de excesos 

en el mercado inmobiliario, centrada especial-
mente en el periodo 1997-2006. Las obras de, 
entre otros: Juan, (2000); Shiller, (2003); Gar-
cía-Montalvo, (2003); Burriel de Orueta, (2008), 
Campos Echeverría, (2008); Gramlich, (2008); 
Abadía, (2009); Serrano-Martínez, et. al. (2016), 
muestran el auge y declive de un paisaje de 
esplendor insostenible. Una exuberancia con-
tagiada a gran escala que en el ámbito de la co-
municación publicitaria, como mostramos en 
estudios anteriores (Autor, 1, 2 y 3), se tornó en 
una euforia desmedida, materializada en una 
retórica grandilocuente e irracional. 

A la burbuja de la vivienda en buena parte de 
los países industrializados, le sucedió una vio-
lenta caída que encontró en la crisis financie-
ra global, a partir de 2008, el detonante para 
una contracción del sector en torno al 90%. En 
2014 el sector inmobiliario español empezó a 
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crecer en torno al 2%. Según datos del Consejo 
General del Notariado1 , 2015 fue el año de la 
recuperación. El segundo año consecutivo de 
crecimiento en la demanda, siendo la primera 
vez desde 2010 que las compraventas de vi-
vienda superan las 400 mil unidades por año. 
Los precios de la vivienda también confirman la 
mejora del ciclo. Las cifras del Instituto Nacio-
nal de Estadística2  (INE) muestran una subida 
interanual de +4,5%.  

La crisis trajo un ajuste severo, pero también 
implantó nuevos modelos de negocio, nuevas 
estrategias y novedosas formas de interacción 
con los públicos. La eclosión de las TIC a nivel 
empresarial y doméstico que ya empezaba a 
vislumbrarse justo al final del boom inmobi-
liario, en torno a 2006, ofreció nuevos retos y 
oportunidades, nuevas formas de llegar a los 
públicos, con mayores posibilidades para la 
segmentación y la medición.

La fundamentación teórica y metodológica de 
este estudio se vertebra en torno a diferentes 
ejes que además sirven para contextualizar de-
bidamente el análisis posterior: Exponemos la 
transición hacia nuevos modelos de relación 
e interacción entre las compañías y sus públi-
cos, la irrupción de técnicas y herramientas de 
comunicación no intrusiva y cuyos fines están 
relacionados con la creación de reputación, vi-
sibilidad e interés. La disponibilidad de nuevos 
medios y canales de expresión para las marcas, 
en su carrera hacia la creación de vínculos de 
sentido más poderosos con sus públicos y por 
último, una breve y concisa revisión del estado 
actual de las Relaciones Públicas en la socie-
dad digital, donde podrían vislumbrarse retos y 
oportunidades para la eficacia en la estrategia, 

1 Consultado el 10 de septiembre de 2016, desde https://
www.notariado.org/

2 Consultado el 10 de septiembre de 2016, desde https://
www.ine.es/

en línea con las cada vez más importantes ne-
cesidades de evaluación y medición. Tal y como 
aparece reconocido en la Declaración de Bar-
celona y se haya presente de modo significa-
tivo en aportaciones metodológicas recientes 
como el “Communication Management Bridge” 
de Castillo-Esparcia y Alvárez-Nobell, (2015).

En este artículo, por tanto, tratamos de poner 
en evidencia nuevos retos y oportunidades 
para la estrategia en el sector inmobiliario, en 
un contexto de clara recuperación y relanza-
miento. De este modo, centramos nuestro aná-
lisis de contenido sobre iniciativas encontradas 
en Estados Unidos y España, dos mercados en 
los que tradicionalmente, el sector inmobiliario 
ha tenido y tiene especial relevancia. Con las 
limitaciones propias de este formato de comu-
nicación, sentamos las bases de lo que podría 
constituir un estudio de mayor calado, ponien-
do de manifiesto algunas líneas de actuación 
significativas en el ámbito de la comunicación 
estratégica y las relaciones públicas en el sec-
tor. En base a indicadores cuantitativos propios 
del entorno digital, analizamos algunas accio-
nes que están llevando a cabo empresas del 
sector en este sentido que podrían estar signi-
ficando un cambio de paradigma en la comu-
nicación y la estrategia del sector inmobiliario, 
se organiza en torno a tres grandes áreas de 
trabajo: 

- Gestión de contenidos

- Tecnología móvil

- Redes Sociales 

En línea con el pensamiento de Castillo Espar-
cia (2009), los casos expuestos podrían formar 
parte de una respuesta más amplia a las nue-
vas claves que presiden las Relaciones Públicas 
en la actualidad; el entendimiento mutuo, la 
confianza y la confluencia entre la organización 
y sus públicos estratégicos en el ecosistema de digital.
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2. MARCO TEÓRICO 

Para la correcta contextualización y entendi-
miento del fenómeno que pretendemos es-
tudiar, hemos generado una fundamentación 
teórica que da cuenta de las transformaciones 
en el ámbito de las relaciones públicas, cuyos 
efectos podrían afectar al sector inmobiliario. 
De esta forma, aludimos a la evolución de las 
políticas centradas en la venta, donde los me-
dios convencionales tenían un papel esencial, 
hacia la construcción de relaciones con los 
clientes, a través de la generación de conteni-
dos relevantes para él. La transformación del 
ecosistema de los medios y la irrupción de las 
TICS nos sirve además para situar el papel de 
las Relaciones Públicas en una sociedad en red. 
En este punto, recogemos el diseño metodo-
lógico de Castillo y Álvarez (2015). Un modelo 
que concede una relevancia de primer nivel a 
la medición de las acciones en relaciones públi-
cas y que para nosotros configura un elemento 
de comprensión y valoración esencial.

2.1. DE LA VENTA DIRECTA 
A LAS RELACIONES 
CON EL CLIENTE

La filosofía gerencial que viene implantándo-
se durante las últimas décadas, basada en la 
generación de vínculos más cercanos entre 
las compañías y sus marcas con sus públicos, 
suele aludirse con la sigla CRM (Customer Rela-
tionship Manager). Existe cierta confusión ter-
minológica entre CRM y marketing relacional. 
Es España ambas denominaciones suelen em-
plearse indistintamente. De igual forma, como 
CRM también se alude comúnmente a los siste-
mas informáticos desarrollados para apoyar la 
gestión de clientes. Al margen de discrepancias 
terminológicas, para Peppers y Rogers (2016) 
detrás del CRM -o del marketing relacional- hay 
una empresa que se vuelca con sus clientes 

potenciales o reales y usa la información que 
extrae de su relación con ellos para obtener 
ventajas competitivas y ofrecerles productos 
y servicios más adaptados a sus necesidades, 
lo que repercute directamente en el potencial 
de crecimiento y la rentabilidad. Berry (2003) es 
considerado pionero del marketing relacional 
al definirlo como aquello que “atrae, mantiene 
e intensifica las relaciones con los clientes”. Una 
definición que pronto se mostró insuficiente 
porque limita las relaciones de la empresa a un 
solo mercado: el de los clientes.

El potencial del CRM se vio considerablemen-
te ampliado a partir de la irrupción masiva de 
las tecnologías de la información y la comuni-
cación (TIC), tal y como afirman Payne y Frow 
(2005) ya que por primera vez se produjo una 
conexión entre estas y todo potencial que ate-
soraba el marketing relacional. Una fórmula 
exitosa para lograr relaciones estables y conti-
nuadas con audiencias clave. La orientación al 
cliente es algo transversal para todas las áreas 
de la empresa y de ahí que podamos consi-
derarla una filosofía gerencial. A partir de este 
enfoque y haciendo uso de las TIC, la empresa 
tiene una visión 360º del cliente (Gil-Lafuente y 
Luis Bassa, 2011), lo que mejora los procesos y 
el flujo de comunicación hacia el interior y el ex-
terior de la compañía. En este sentido, las cla-
ves de esta forma de actuar están relacionadas 
con la capacidad de la empresa de detectar y 
responder a las necesidades y preferencias de 
los públicos en cada momento (Cabanelas; Ca-
banelas y Lorenzo, 2007). Uno de los factores 
que vienen impulsando el desarrollo e implan-
tación de estas técnicas, se encuentra relacio-
nado, sin duda, con la capacidad de medición 
de las mismas. La clásica preocupación desde 
los departamentos de Relaciones Públicas de 
las compañías, por conocer la repercusión de 
las estrategias implantadas en esta área, sobre 
los objetivos estratégicos de la compañía y por 
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tanto en el retorno de la inversión, va mitigán-
dose gracias a la generación de modelos multi-
dimensionales y métricas, capaces de recoger 
muchas conexiones entre acciones y resulta-
dos de la compañía. Herramientas como el Ba-
lance Scorecard3  (Llamas Alonso, et. al. 2005) 
suponen un importante avance en un contexto 
en el que las empresas se hayan integradas en 
una economía en red, lo cual implica que las re-
laciones e interacciones entre diferentes agen-
tes y variables son muy extensas y complejas. 
En el ámbito inmobiliario, para Jiménez (2008), 
se trata de un enfoque apropiado para aliviar el 
estancamiento de la demanda en el sector por 
lo que los esfuerzos deben dirigirse a generar 
fidelidad del cliente y estrechar las relaciones. 
Guillermo Bermúdez4 , Director de la Cátedra 
Inmobiliaria de la UMA, añade que, además de 
poner el foco en las relaciones a largo plazo, la 
fidelización y el uso de la tecnología para opti-
mizar la relación con el cliente, el sector inmobi-
liario debe construir relaciones a otros niveles:

• Con los proveedores permiten actuar en 
cuestiones como calidad de materiales, dise-
ño o productos financieros. 

• A nivel interno: Los empleados deben estar 
alineados con las políticas y estrategias de la 
compañía. 

• Con instituciones, competidores y entidades 
laterales para fomentar alianzas estratégicas 
y generar sinergias que contribuyan a forta-

3 El Balanced Scorecard (BSC / Cuadro de Mando Integral) 
es un sistema de planificación y gestión estratégica que 
conecta estrategias y objetivos clave de la compañía, con 
acciones y resultados a través de cuatro áreas: finanzas, 
conocimiento del cliente, procesos internos de negocio y 
aprendizaje y crecimiento. Consultado el 3 de noviembre 
de 2016, desde http://balancedscorecard.org

4 Sector Inmobiliario (III). Marketing relacional en el sector, 
¿es una necesidad prioritaria o una necesidad secundaria? 
El cacao y los derechos de los pueblos indígenas. (n.d.). 
Consultado el 3 de julio de 2016, desde http://www.clien-
te-misterioso.es

lecer el sector en términos de credibilidad y 
solidez. 

La construcción de relaciones, por tanto, se si-
tuaría como una eficaz combinación de técni-
cas propias del marketing y las relaciones públi-
cas. Una disciplina que busca el fortalecimiento 
de los vínculos entre las compañías y sus públi-
cos y que reorienta las políticas estratégicas, en 
torno a: Consumidor/Cliente; Coste/Beneficio; 
Conveniencia; Comunicación/Promoción.

2.2. DE LOS ANUNCIOS 
POR PALABRAS A LOS 
CONTENIDOS DE MARCA
La estrategia de contenidos se engloba en una 
disciplina más amplia que durante los últimos 
años viene marcando el devenir de las empre-
sas en el ámbito de la comunicación y las rela-
ciones públicas. El denominado Inbound Mar-
keting agrupa toda una serie de herramientas y 
técnicas de comunicación de carácter no intru-
sivo, es decir, no interrumpen al usuario sino 
que provocan su atención y atraen su interés 
en entornos digitales.

Este concepto de atracción es precisamente 
el argumento que Del Santo (2012) emplea 
para rebautizar el termino como Marketing de 
Atracción. Para el autor, más allá del contenido 
que alcanza o interrumpe al usuario a través 
de medios de comunicación tradicionales, el 
Marketing de atracción 2.0, trabaja para que 
sea el consumidor el que llegue al producto o 
servicio, atraído por su interés o calidad. Este 
modelo se fundamenta en cuatro fases defini-
das en términos de:

• Creación constante de contenidos de calidad 
multi-formato y segmentados.

• Optimización en buscadores y redes sociales, 
para que estos contenidos sean encontrados 
fácilmente por el usuario.
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• Promoción e inversión en medios digitales 
para construir comunidad de clientes, admi-
radores y fans que ven a la compañía como 
experta.

• Conversión de las iniciativas y del interés ge-
nerado en un retorno de la inversión.

El concepto de gestión de contenidos surgió en 
la década de los noventa ante la posibilidad de 
crear sitios web cada vez más complejos que 
requerían la participación de cada vez más 
usuarios. Como señala Eitó-Brun (2013), en la 
actualidad el termino se viene usando con un 
alcance más global que incluye los procesos, 
recursos e infraestructura que hacen posible el 
control físico e intelectual de los contenidos di-
gitales internos y externos. Para Castelló (2013) 
la estrategia de contenidos se centra en atraer 
clientes potenciales generando confianza y cre-
dibilidad y posicionando a la empresa como ex-
perta en su sector de actividad. Además, como 
señala la autora, la generación de contenidos 
relevantes para nuestros públicos se muestra 
como una iniciativa de alta rentabilidad porque 
contribuye a generar diferenciación y visibilidad 
en un entrono saturado de ofertas similares; 
ayuda a la compañía a posicionarse como ex-
perta en el sector, ayudando a tomar decisio-
nes de compra y establece vínculos de sentido 
con los públicos más allá de aspectos explíci-
tamente venales (engagement). Supone una 
motivación extra para potenciales clientes que, 
gracias al elevado índice de visitas y enlaces a 
la web, ayudan a mejorar el posicionamiento 
orgánico en buscadores.

La generación de credibilidad y reputación, 
también es aludida por Pérez Newman (2015) 
en referencia directa al sector inmobiliario. Los 
contenidos de calidad ayudan a los potenciales 
clientes, según el autor, a tomar las decisiones 
de compra, venta o alquiler. Además, suponen 
una herramienta eficaz para los agentes inmo-

biliarios ya que les permite posicionarse de 
una forma rápida en una determinada zona. 
La estrategia de contenidos para los agentes 
debe diseñarse en base a un plan que atienda 
a fortalezas y debilidades, los medios disponi-
bles, la competencia, el target y el potencial del 
mercado en la zona. En esta línea, Villasante5  
alude al negocio inmobiliario como una fuente 
inagotable de contenidos para los agentes in-
mobiliarios. A partir de las propias demandas 
y consultas de los clientes, surgen ideas para 
generar contenidos que resuelvan inquietudes 
compartidas. Debe tratarse siempre de infor-
mación práctica, actualizada y a ser posible ori-
ginal. Se trata según el autor de una táctica que 
a través de la planificación y estructuración, 
deviene en estrategia de posicionamiento. Una 
estrategia que ha de contemplar en todo mo-
mento aspectos clave como:

• Creación de una guía de estilo para las publi-
caciones.

• Curación de contenidos para favorecer su 
perdurabilidad en el tiempo.

• Estudio de tendencias y métricas de busca-
dores sobre temas específicos, palabras cla-
ve, etc.

• Buscar la calidad de los contenidos por enci-
ma de la cantidad.

• No solo interesan las noticias sino las implica-
ciones de estas noticias.

• Mide y evalúa la eficacia y alcance de los 
contenidos a través de herramientas dispo-
nibles online, para conocer los intereses de 
tus públicos y poder ofrecerles información 
relevante.

5 Villasante, C. (Entrada blog). No escondas tus conoci-
mientos: marketing de contenidos inmobiliarios. Consul-
tado desde http://www.inmoblog.com
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La gestión de contenidos trata de cómo las 
marcas deben modificar su enfoque para man-
tenerse actualizadas y relevantes. El contenido, 
en cualquier caso, siempre es bidireccional, es 
decir, se trata de una conversación que ade-
más resulta útil. La capacidad de la compañía 
para resultar relevante y auténtica en lo social 
va mucho más allá de las métricas sobre resul-
tados de búsquedas y visitas únicas a la Web, 
hablamos por tanto de reputación online. 

El informe “The future of content marketing”, 
(An, 2016) de la compañía HubSpot6 , rebela 
tendencias sobre qué tipo de contenidos y qué 
canales vienen obteniendo mayor relevancia 
recientemente. 

La generación de contenidos relevantes para 
los públicos, lejos de ser una moda o herra-
mienta coyuntural, obtiene en el contexto ac-
tual un sentido pleno en el sector inmobiliario. 
Dinamiza las relaciones con los públicos, con-
tribuye a la fidelización de clientes y construye 
reputación para la compañía. Además, contri-
buye a la optimización de los esfuerzos en co-
municación, al emplear medios digitales que 

6 Empresa norteamericana fundada por Brian Halligan en 
2009, creador del concepto “Inbound Marketing”. Consul-
tado el 10 julio de 2016, desde https://research.hubspot.
com

además permiten segmentar los mensajes a 
base a diferentes públicos y diferentes necesi-
dades.

2.3. DE LOS MEDIOS A LAS TIC
Resulta una evidencia hoy que la irrupción 
y desarrollo de las tecnologías de la informa-
ción y la comunicación a partir de la primera 
década del dos mil, han alterado buena parte 
de los paradigmas sociales y culturales de las 
sociedades industrializadas. No hay duda del 
importante rol que las TIC desempeñan en la 
sociedad contemporánea, ya que, en sí mismas 
constituyen un tejido transversal que permea 
todos los ámbitos en la vida de las personas 
y las instituciones. La era del acceso (Rifkin) se 
expresa en términos de inmaterialidad –no es 
necesario tener la información sino poder ac-
ceder a ella-, la instantaneidad y la ruptura de 
barrearas espacio-temporales; la interactividad 
permite una comunicación bidireccional entre 
productores/autores y consumidores/lectores, 
llegando incluso a la síntesis en ambos como 
“lecto-autores”. Por último, las TIC facilitan la 
automatización de las tareas que, gracias al 
desarrollo de lenguajes de programación, dis-
minuyen los esfuerzos y facilitan la vida de las 
personas e instituciones. Cualquier taxonomía 
de las TIC debe contemplar, al menos, tres ór-
denes o categorías: las redes (telefonía móvil, 
banda ancha y otras); los terminales o disposi-
tivos de acceso, (sistemas operativos, navega-
dores y reproductores de contenidos y otros), 
y los servicios (el correo electrónico, el e-com-
merce, las páginas web, blogs, tecnologías vir-
tuales o la e-administración y otros). 

La eclosión definitiva de Internet como sistema 
de comunicaciones y como forma organizativa 
en la segunda mitad de la década de los no-
venta, fue una revolución tan solo comparable 
con la irrupción de la imprenta en occidente. 
La Galaxia Internet (Castells, 2007) supera en 

Rango EE.UU. Europa

1 Videos: 45 % Noticias: 41 %

2 Social Media post: 
43 %

Social Media post: 
43 %

3 Noticias: 43 % Investigación: 31 %

4 Investigación: 31 % Videos: 45 %

5 Formación online: 
31 %

Formación online: 
31 %

Fuente: HubSpot Consumer Behavior Survey. 2016 Reali-
zación propia

Tabla 1. Preferencias de contenido  (EE.UU, Europa)
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2016 los 3.200 millones en todo el mundo7 . En 
aquel momento y en paralelo al impulso de la 
Red, asistimos a la irrupción de herramientas 
y compañías que vienen marcando la cotidia-
neidad de las personas en las sociedades de-
sarrolladas: Google, el comercio electrónico, 
las sucesivas generaciones de tecnología móvil, 
hasta llegar a la actual 4G, Wikipedia, Youtube, 
Facebook, Twitter y el resto de redes sociales. 
El desarrollo de “nuevas pantallas” Las smartTV, 
las tablets o los smartphones. Estos últimos, 
superan desde 2015 en usuarios a los ordena-
dores portátiles o de sobremesa. 

Transcurrida una década tras el advenimiento 
de este nuevo ecosistema mediático, Internet 
evoluciona hoy hacia alternativas más abiertas 
y libres que podrían incluso relevar a la Red a 
un mero medio de transporte. El impulso de 
la tecnología móvil y más concretamente, las 
aplicaciones móviles (apps.) re rebela como un 
nuevo contexto al incorporar servicios y fun-
cionalidades que la Red en sí misma no ofrece. 
Además, las apps. Resuelven mejor las necesi-
dades de los usuarios, perfeccionan los proce-
sos de medición y suponen un retorno de la 
inversión más nítido. “Las apps. constituyen un 
lenguaje (véanse las experiencias con HTML 5) 
en el curso de una conversación transmediá-
tica” (Scolari, 2009). Esto implica un profun-
do proceso de transformación del contenido 
(Aguado y Navarro, 2013) en el que prima más 
la acción o intervención del usuario y menos 
la contemplación o simple lectura. Ya sean de 
carácter nativo, WebApps o híbridas, solo en 
España y para 2015, 27,7 millones de usuarios 
activos descargan una media de 3,8 millones 

7 Datos ofrecidos por la “UIT” el organismo especializado 
de las Naciones Unidas para las Tecnologías de la Infor-
mación y la Comunicación  (TIC). Consultado el 3 de oc-
tubre de 2016, desde http://www.itu.int/es/about/Pages/
default.aspx

de apps. diarias8 . Las apps. consumen el 80% 
del tiempo que los usuarios dedican a operar 
con el móvil. Las categorías de apps. más de-
mandadas en 20159  son las referidas a: perso-
nalización 332%; Medios 135%; Productividad y 
utilidades 125%; Estilos de vida y compras 81%; 
Viajes y navegación 54%; Deportes 53%; Salud y 
Ejercicio 52%; Mensajería y Redes sociales 51%; 
Música y entretenimiento 21% y Juegos -1%.

2.4. RELACIONES PÚBLICAS 
Y SOCIEDAD EN RED
El germen de la introducción de la tecnología 
digital en las relaciones públicas se encuentra 
en los años setenta con el uso de los primeros 
medios de distribución de noticias vía modem 
a través de los primeros ordenadores perso-
nales. Las relaciones públicas plenamente di-
gitalizadas, tal y como las conocemos hoy, en-
contraron su expansión a partir de la década 
de los noventa. Internet, a pesar de contar con 
numerosos frenos por parte de la profesión en 
sus inicios, pronto no pudieron más que alabar 
su potencial comunicativo. Hacia 1996, Internet 
no era una mera herramienta; podía también 
transformar por completo los procesos de co-
municación, cambiando la dinámica interna 
entre la empresa y su audiencia, (Middleberg, 
2001). En línea con Frazon (2011) la aplicación 
de las tecnologías de la comunicación en rela-
ciones públicas ayuda a que las actividades se 
realicen de manera más segmentada y a que 
las capacidades comunicativas mejoren en tér-
minos de eficacia. Esto supone un gran avance 

8 Informe sobre las apps en España: la era appcommerce 
(2015). Consultado el 3 de octubre de 2016, desde http://
www.theappdate.es/blog/informe-sobre-las-apps-en-es-
pana-2015-la-era-appcommerce/

9 Las aplicaciones móviles no se desinflan: siete años 
de crecimiento imparable (2016). Expansión, econo-
mía digital. Consultado el 3 de octubre de 2016, desde 
http://www.expansion.com/economia-digital/compa-
nias/2016/01/16/5697cd9c22601dce088b461f.html
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sobre uno de los aspectos que tradicionalmen-
te se han mostrado más frágiles en la discipli-
na: la fiabilidad y el análisis de las estrategias. 
Gracias a la sociedad en Red, La comunicación 
corporativa ha evolucionado incorporando una 
amplia lista de herramientas y medios disponi-
bles que posibilitan el tránsito de una comuni-
cación unidireccional a un monólogo continua-
do con sus públicos. Este tránsito es definido 
por Coutinho (2007) en relación a las funcio-
nes del departamento de marketing en la era 
digital. Si la función tradicional de este como 
“guardián de marca” se juega en la arena de los 
medios de masas, actualmente las estrategias 
se juegan en un campo de batalla formado por 
webs, chats, blogs, videoblogs y redes sociales. 
Sobre este hecho incide Castillo (2010), al afir-
mar que la segmentación generada a partir de 
la aplicación de las tecnologías en las relacio-
nes públicas, permite una relación más perso-
nalizada y un mayor control del resultado. Una 
relación que posibilita resolver situaciones a 
tiempo real. En un texto posterior, el propio 
autor señala que:

La digitalización tecnológica ha modi-
ficado e integrado los procesos comu-
nicativos en torno a un mundo virtual, 
intensificando el valor e impacto de la 
significación de las acciones y mensa-
jes bajo flujos y características funda-
mentalmente relacionales. (Castillo, 
2015: 7).

El modelo integral de medición y evaluación 
en comunicación estratégica, “Communication 
Managemente Bridge” (CMB) elaborado por 
Castillo y Álvarez (2015) parte de una premisa 
fundamental, según la cual no existe una he-
rramienta, técnica o metodología única para 

medir en comunicación estratégica. Es la ac-
ción combinada de estas, junto con el conven-
cimiento plano de que la comunicación desde 
una perspectiva integradora y holística en las 
organizaciones, es un fenómeno determinan-
te en la dirección por objetivos, lo que otorga 
validez y fiabilidad al modelo. En este sentido, 
la evaluación es una etapa fundamental y de 
necesaria aplicación en la planificación estraté-
gica que está integrada por tres fases: estraté-
gica, táctica y operativa.  El (CMB) propone la 
evaluación en planificación estratégica, a partir 
de una matriz integrada por tres fases: estraté-
gica, táctica y operativa (Tabla 2).

Una de las aportaciones más relevantes de 
este modelo para esta investigación, está re-
lacionada con la importancia que concede a 
la medición de las acciones en entornos digi-
tales. Una preocupación de ya se encontraba 
presente en Declaración de Barcelona (Cava-
ller, 2013). La presencia de las organizaciones 
en medios sociales es cada vez más intensa y 
compleja por lo que la disposición de métricas 
e indicadores, cada vez más avanzados en es-
tos medios, resulta crucial para el desempeño 
de las actividades, la segmentación de mensa-
jes y el retorno de la inversión. En este sentido, 
el estudio de Smolak-Lozano (2012) constituye 
una referencia sobre el papel de las métricas, 
herramientas e indicadores aplicados al proce-
so de medición de los efectos en las denomi-
nadas relaciones públicas 2.0. Un término acu-
ñado por Solis (2010) que pone en evidencia 
cómo las relaciones públicas, han cambiado su 
paradigma de funcionamiento desde la comu-
nicación unidireccional hacia al dialogo con el 
interlocutor, en un entorno 2.0.
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mos seleccionado una muestra de aplicaciones 
móviles operativas en EE.UU. y España. Para 
la selección de estos casos hemos seguido un 
criterio de relevancia en base a los rankings 
efectuados por las propias plataformas de dis-
tribución (AppleStore y GooglePlay). Los datos 
ofrecidos por ambas fuentes son similares por 
lo que se han elegido las aplicaciones con ma-
yor índice de descargas y por lo tanto mejor 
situadas. Elegimos por tanto las apps. mejor 
situadas en cada país. Ambas se distribuyen de 
forma gratuita y se encuentran en diversas ca-
tegorías (Tabla 3).

Aunque las apps no suelen restringir su uso a 
determinadas zonas geográficas dentro de la 
plataforma de distribución, indicamos el país 
de procedencia. Las plataformas de distribu-
ción de apps. segmentan su oferta en torno 
a categorías que facilitan su búsqueda por el 
usuario. La valoración que indicamos se refiere 
a una puntuación que realizan las distribuido-
ras en base a las valoraciones de los usuarios.

3.1.1. IDEALISTA.COM
Desarrollada por la compañía idealista, S.A. 
ofrece información en Español, Catalán, Inglés, 
Italiano y Portugués. Permite la búsqueda de 
viviendas, habitaciones, oficinas, locales o ga-
rajes, en España, Italia y Portugal aunque gra-

3. RESULTADOS
Dentro de los tres ámbitos que hemos consi-
derado como relevantes para expresar un po-
sible cambio de paradigma en la comunicación 
estratégica del sector inmobiliario: gestión de 
contenidos, tecnología móvil y Redes Sociales, 
apuntamos aquí las líneas generales de nues-
tro análisis. En los apartados: gestión de con-
tenidos y tecnología móvil, por cuestiones de 
concreción, limitamos los resultados a dos de 
las compañías más significativas en el ámbito 
español y estadounidense. El caso de la empre-
sa Idealista.com en España y Zillow en EE.UU. 
Estimamos que estos resultados, además de 
expresar la actividad reciente de dos compa-
ñías punteras en el sector, también pueden dar 
muestra de tendencias en la gestión y planifi-
cación de la comunicación estratégica del sec-
tor inmobiliario a nivel global. El análisis de las 
iniciativas es predominantemente cualitativo 
aunque ofrecemos algunos aspectos cuantita-
tivos que ayuden a explicar y contextualizar el 
estudio.

3.1. LA TECNOLOGÍA 
MÓVIL (APPS)
Para el apartado de iniciativas en el ámbito de 
la tecnología móvil del sector inmobiliario, he-

Fuente: Fuente: Castillo y Álvarez (2015)

Tabla 2. Modelo Communication Management Bridge
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cias a acuerdos con grupos internacionales, 
pueden encontrarse resultados de inmuebles 
en los cinco continentes.  Las búsquedas pue-
den realizarse a partir de filtros introducidos 
por el usuario o por relación de proximidad a 
través del geo posicionamiento. Ofrece contac-
to directo con el vendedor y la posibilidad de 
incorporar fotografías del inmueble en venta. 
El usuario puede guardar sus búsquedas. En-
tre las particularidades que ofrece esta app. es 
que en los dispositivos táctiles, el usuario pue-
de dibujar en la pantalla la zona de interés del 
mapa sobre la que quiere realizar las búsque-
das. Además, ofrece la posibilidad de buscar 
por número de teléfono, para anuncios vistos 
en carteles de las propias viviendas. La app. 
no exige la creación de una cuenta de usuario 
para realizar búsquedas. Algo que sí se requie-
re cuando se desea crear un anuncio para ven-
der o alquilar. Como servicio de valor añadido, 
idealista app. ofrece a los usuarios un servicio 
de asesoramiento sobre hipotecas y un simula-
dor de hipotecas y un servicio de asesoría para 
reunificación de préstamos.

3.1.2. ZILLOW

Desarrollada por la compañía Zillow Real Estate 
y perteneciente a Zillow Group un grupo em-
presarial que cotiza en NASQUAD.  Solo contie-
ne la versión en inglés. Ofrece información so-
bre diferentes tipos de inmuebles de Estados 
Unidos. Las búsquedas pueden realizarse a 
través del geo-localizador del dispositivo, a par-
tir criterios introducidos por el propio usuario o 
dibujando en la pantalla táctil una zona deter-

minada sobre el mapa. La app. ofrece informa-
ción de los inmuebles con fotografías o videos 
y de otros aspectos que tienen que ver con 
ratios de calidad en centros educativos próxi-
mos, servicios, estimaciones de precio de venta 
y alquiler en la zona, acceso gratuito a informa-
ción sobre ejecuciones hipotecarias, subastas, 
propiedades de bancos o datos jurídicos y ad-
ministrativos de los inmuebles.  La programa-
ción de notificaciones incluye mensajes cuando 
aparecen nuevos anuncios, bajen de precio o 
hayan sido vendidos. El usuario puede ponerse 
en contacto con un agente inmobiliario de la 
zona para visitar el inmueble. También tiene ac-
ceso a una calculadora financiera que le ofrece 
una estimación en tiempo real de préstamos 
personalizados y contactar con un prestamista 
local que puede pre-aprobar un crédito hipote-
cario. Este dato se hace público en el perfil del 
usuario lo que le permite mostrarse a ojos de 
vendedores como un comprador serio y fiable.

3.2. GESTIÓN DE CONTENIDOS
Bajo este epígrafe, efectuamos un análisis de 
contenido de dos casos significativos en la ges-
tión de contenidos. A partir de los datos obteni-
dos por el servicio Alexa10 , obtenemos las dos 
páginas web con más relevancia en Estados 
Unidos y España (Tabla 3).

Indicamos (Tabla 1) las posiciones respectivas 
que ocupan ambas plataformas, según el ran-

10 Consultado el 12 de diciembre de 2016 desde http://
www.alexa.com

       App. País Ranking Categoría Año Valoración Oferta de inmuebles

Idealista España 12 Productividad 2011 4 **** España/Italia/Portugal/...

Zillow EE.UU. 5 Lifestyles 2011 4,5 **** EE.UU.

Fuente: Realización propia

Tabla 3. Principales aplicaciones móviles del sector inmobiliario (España, EE.UU.)
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king global y el nacional. Estas posiciones se 
calculan usando una combinación de la media 
de visitantes diarios a este sitio y las páginas 
vistas en este sitio durante los meses de sep-
tiembre, octubre y noviembre de 2016. El sitio 
con la mayor combinación de visitantes y pági-
nas vistas se clasifica como 1. El año se refiere 
al momento en el que la web empezó a mos-
trar contenido online11 .

3.2.1. IDEALISTA.COM/NEWS
La compañía publica una sección de la web en 
la que vierte contenidos agrupados en diferen-
tes secciones y sub secciones: Las secciones 
principales son: Inmobiliaria, Finanzas, Vaca-
cional y Deco. Dentro de la sección inmobiliaria 
aparecen subsecciones con noticias del sector 
y agrupadas en las categorías: vivienda, ofici-
nas, locales, empresas y construcción. Además, 
en este mismo área se incluye el apartado: Top 
idealista, donde se muestra un ranking diario 
de las casas más vistas por los usuarios de la 
web. De igual forma, se incluyen noticias inter-
nacionales relacionadas con el sector y el Blog 
de idealista, donde se entremezclan noticias o 
informaciones corporativas, estudios, análisis y 
opinión. En la sección Finanzas se incluyen no-
ticias de diferentes categorías como: fiscalidad, 
hipotecas, economía, inversión, emprende-
dores, hogar, laboral y tecnología. La sección: 

11 Consultado el 13 de diciembre de 2016, desde http://
web.archive.org

Vacacional, integra noticias sobre destinos 
turísticos, alojamientos, hoteles con encanto, 
mercado vacacional y un área rural. En Deco, se 
ofrecen consejos de decoración, tendencias y 
reportajes sobre casas de ensueño o de famo-
sos. El apartado: Especiales, engloba noticias o 
reportajes de interés de carácter internacional 
y que no tienen cabida en otras secciones, sue-
len ser noticias curiosas o de actualidad. Des-
taca en esta página el apartado Foro al que se 
accede previo registro en la web. El foro clasi-
fica los comentarios de usuarios en temáticas 
que van desde aspectos como la fiscalidad, el 
alquiler, las hipotecas y otros. La web se com-
plementa además con la sección: Estadísticas, 
donde se ofrecen estudios propios y ajenos 
relacionados con el sector inmobiliario. Desta-
ca aquí la publicación del Índice idealista sobre 
precios de viviendas nuevas y usadas y publi-
cado periódicamente. Todas las publicaciones 
de la web se encuentran construidas de una 
forma similar; junto a una fotografía o infogra-
fía en todos los casos, relativa al tema tratado, 
le sigue un titular y el texto de la publicación. 
Todas las entradas pueden compartirse en Fa-
cebook, Twitter o enviarse por correo. También 
admite comentarios sobre las entradas -previo 
registro- y un contador con el número de veces 
que se ha leído el artículo. La página ofrece un 
ranking de los post más leídos, noticias relacio-
nadas y la posibilidad de que el usuario se inte-
gre en una lista de correo para recibir nuevos 
contenidos en su correo. Una particularidad de 
esta web y que es síntoma del elevado tráfico 

Fuente: Realización propia

Tabla 4. Webs de contenidos (España, EE.UU.)

        Web Año País Global Nacional Dirección

Idealista 2000 España 1.836 51 www.idealista.com/news

Zillow 2004 EE.UU. 56 56 www.zillow.com/blog
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que posee, es que existe un espacio destina-
do a publicidad que la compañía comercializa a 
través del departamento de publicidad. 

Desde junio de 2013, idealista.com se encuen-
tra presente en la versión online del diario El 
País. A través de la sección El País & idealista.
com el diario ofrece noticias, reportajes, en-
trevistas y análisis relacionadas con el  sector 
inmobiliario, el urbanismo o el consumo. Los 
contenidos son generados por la redacción del 
propio diario. La sección integra un buscador 
de inmuebles de: idealista.com, un consultorio 
gratuito sobre valoración de inmuebles y con-
sejos sobre interiorismo, ahorro energético, di-
seño y casas singulares.

3.2.2. ZILLOW.COM/BLOG

La publicación de contenidos por parte de la 
compañía estadounidense Zillow, se integra en 
una amplia sección de la web corporativa de-
nominada Blog. Esta sección se divide a su vez 
en tres grandes áreas de contenido: Porchlight; 
Engineering y Research. La sección Porchlight 
(luz en el porche), integra contenidos variados 
como reportajes sobre viviendas de persona-
jes famosos, consejos sobre mejoras para el 
hogar, estudios sobre tendencias del sector 
inmobiliario o el consumo, reportajes sobre ca-
sas y edificios singulares, artículos escritos en 
primera persona por usuarios con experien-
cias alrededor de la vivienda y consejos sobre 
ahorro, financiación o decoración. Los artículos 
contienen en torno a 800 palabras y aparecen 
formados por expertos en diferentes áreas, 
siempre con un importante despliegue de foto-
grafías, enlaces y referencias. El usuario tiene la 
opción de compartir estos contenidos en redes 
sociales y publicar comentarios, previo registro. 
La web ofrece una columna lateral donde se in-
dica qué contenidos han sido los que más se 
han compartido y en que red social, además 
ofrece información de los textos más recientes 

y una opción de búsqueda a través de etique-
tas (tags). 

La sección: Engineering, tiene una configu-
ración similar. Se encuentra dividida en seis 
subsecciones denominadas: Infraestructure; 
Mobile; Perfomance and Testing; Web; Cultu-
re & Events y Jobs. Los contenidos que se en-
cuadran en estos apartados tienen una clara 
influencia tecnológica, Toma una especial re-
levancia la tecnología móvil y las aplicaciones, 
los avances informáticos, ferias tecnológicas, 
software y hardware, web e iniciativas de la 
compañía en aspectos relacionados con las 
TIC. Estos artículos contienen en torno a 300 
palabras y están escritos por expertos en cada 
una de las temáticas. El apartado: Enginnering, 
contiene una sub sección que funciona como 
una nueva web. Esta sección se denomina: Jobs 
y contiene ofertas de empleo de la compañía, 
divididas en tres secciones: Current Openings, 
con oportunidades de empleo activas y clasifi-
cadas por departamentos (tecnología, eventos, 
ventas, administración y otros). El apartado: 
Locations & Benefits, está destinado a ofre-
cer información útil para futuros empleados 
de la compañía, sobre las ciudades en las que 
se encuentran oficinas del grupo: New York, 
San Francisco, Seattle, Vancouver, Lincoln, Ir-
vine, Denver o Cincinnati. Se describen minu-
ciosamente las instalaciones de trabajo y los 
beneficios sociales que ofrecen las diferentes 
sedes de la compañía; beneficios económicos, 
seguros médicos, programas de formación, ho-
rarios e incluso videos donde se muestran las 
instalaciones en su interior. Se indican de igual 
manera los premios que han obtenido los cen-
tros de trabajo (Best place to work). 

Por último, el apartado: Fun & Culture, refleja 
a través de una amplia galería de imágenes, 
acontecimientos y momentos relevantes en la 
vida de los empleados de la compañía. Una he-
rramienta de comunicación interna que pone 
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en valor el espíritu y los valores del equipo, el 
afán de superación y el desarrollo personal y 
profesional de todas las personas que integran 
la compañía.

La sección Research, se encuentra subdividi-
da en 6 sub-apartados que ofrecen estudios 
y análisis externos o internos sobre el sector 
inmobiliario. En el apartado: Data, la compañía 
ofrece de forma periódica estudios, análisis y 
métricas relativas a compra, venta y alquiler de 
viviendas, precios y comparativas entre regio-
nes y zonas urbanas. Los datos son de dominio 
público y están dirigidos a investigadores, in-
versores, consumidores y académicos. EN este 
sentido, la compañía viene desarrollando des-
de 2005 una herramienta metodológica deno-
minada Zestimate. Generada para ofrecer esti-
maciones reales del valor de los inmuebles con 
el objetivo de ofrecer un punto de referencia 
comprensivo y fiable de la tendencia del valor 
de las propiedades, más allá de las fluctuacio-
nes temporales del mercado. 

El resto de apartados se compone de conteni-
dos generados por expertos economistas de la 
compañía que abordan temáticas relacionadas 
con el alquiler, la accesibilidad a la vivienda, las 
predicciones sobre el mercado y las tendencias 
de tipo sociológico y que de algún modo se ha-
yan relacionados con el mercado inmobiliario. 
En esta sección Research destaca un módulo 
dentro de la página que facilita al usuario, la 
descarga de documentos en modo presenta-
ción. Se trata de archivos que el usuario puede 
descargar para consultar en cualquier momen-
to o usarlos con distintos fines. En esta misma 
área se incluye también un enlace al equipo 
responsable de los contenidos. Se incluyen 
aquí fotografías del equipo formado principal-
mente por economistas y analistas de datos. 
Al acceder al perfil del autor podemos leer un 
breve curriculum vitae y el listado de artículos 
publicados por este.

3.3. REDES SOCIALES
Las Redes Sociales (RR.SS.) configuran uno de 
los principales motores de desarrollo y co-
municación del sector inmobiliario. La prác-
tica totalidad de compañías que operan en el 
sector hacen uso de esta herramienta, ya sea 
como plataforma para crear notoriedad de 
marca, aumentar el posicionamiento de su 
web o crear tráfico hacia los espacios de venta 
que repercuta en incrementos de facturación. 
Analizamos en este apartado, la presencia en 
Redes Sociales (Facebook, Twitter, Youtube, 
Instagram, Pinterest, Google+ y Linkedin) de las 
principales compañías españolas y estadouni-
denses. Los datos obtenidos sobre seguidores/
suscriptores (Tabla 3) ofrecen una muestra de 
la actividad y aceptación por parte del público 
para cada territorio a fecha de diciembre de 
2016 (Tabla 4).

Los datos obtenidos sobre número de seguido-
res/suscriptores reflejan una sensible diferen-
cia entre ambos territorios. En este sentido es 
necesario relativizar las cifras en base al núme-
ro de habitantes de cada país: 46.468.102 en 
el caso de España12  y 325.189.452 en EE.UU13. 
. En España la compañía que lidera el uso de 
RR.SS. es: idealista.com. A modo de ejemplo, la 
compañía inició su actividad en Twitter en mar-
zo de 2008 y en ese periodo ha generado un 
total de 24.000 twitts, lo que arroja una media 
de 8,2 publicaciones al día. La compañía Zillow 
con un año menos de vida en la cuenta @zillow 
obtiene una media diaria de 14,7 twitts.

En referencia al uso que hacen las compañías 
de las RR.SS., existe una cierta homogeneidad 
ya que ambas hacen uso de sus cuentas para 

12 Censo de población a 1/07/2016. Consultado el 23 de 
noviembre de 2016, desde http://www.ine.es.

13 Censo de población a 25/12/2016. Consultado el 25 de 
diciembre de 2016, desde http://www.census.gov
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volcar contenidos informativos, didácticos o de 
entretenimiento. En ambos casos, las publica-
ciones más comunes se refieren a:

• Viviendas singulares.

• Ideas de decoración (Imagen 2).

• Noticias sobre arquitectura.

• Noticias sobre celebridades.

• Noticias de interés general (cultura, ocio, so-
ciedad).

• Consejos para vendedores y compradores.

• Aspectos legales del sector inmobiliario.

• Venta de viviendas.

En cuanto al uso puramente comercial de las 
cuentas, en ambos casos se aprecia cierta re-
ticencia. Las dos compañías ofrecen la posibi-
lidad de insertar anuncios de particulares que 
aparecen como enlaces a las webs corporati-
vas. En el caso de Zillow, el perfil comercial está 
más definido que en la compañía española. Las 
publicaciones referidas a ventas son más co-
munes, aunque aparecen redactadas de una 
forma menos directa o comercial, se presentan 
como una especie de juego para el usuario, a 
modo de: ¿Qué aspecto prefieres? (Imagen 1). 
El usuario al hacer clic en la publicación, accede 
directamente al producto en la web de la com-
pañía. En Youtube, Zillow también ofrece un 
perfil más comercial, ofreciendo un reducido 

Facebook
Seguidores

Twitter
Seguidores

Youtube
Seguidores

instagram
Seguidores

Pinterest
Seguidores

Google+
Seguidores

Linkedin
Seguidores

Idealista 850.515 56.700 810 12.700 468 - 14.850

Zillow 1.490.922 351.000 19.110 152.000 69.189 55.659 44.145

Fuente: Realización propia

Tabla 4. Redes Sociales y empresas inmobiliarias (España, EE.UU.)

Imagen 1. Fuente: https://www.facebook.com/Zillow/ 

Imagen 2. Fuente: https://www.facebook.com/idealista 



4646 Relaciones públicas y sector inmobiliario. Nuevas estrategias de comunicación 
digital

porcentaje de videos de viviendas particulares, 
junto a contenidos de tipo más generalistas.

7. CONCLUSIONES
A raíz del estudio realizado podríamos inferir 
algunos de los movimientos y tendencias en 
la comunicación del sector inmobiliario. Es-
tas conclusiones no deberían entenderse en 
ningún momento como respuestas finales  y 
plenas en torno al mercado inmobiliario. En 
base a la muestra analizada y a las limitaciones 
propias de este formato de comunicación, las 
ideas que aquí se presentan a modo de discu-
sión, deberían sentar las bases de una investi-
gación de mayor calado que además reafirme 
la pertinencia y utilidad de un estudio así. 

En el mercado inmobiliario, las TIC reinician las 
relaciones con los públicos desde la cercanía y 
la creación de valor. La comunicación regresa 
al sector para ser más personal, más cercana, 
más pegada a los intereses de los públicos. El 
contenido es el rey, la retórica vacía, las fra-
ses grandilocuentes y las grandes promesas 
incumplidas, dan paso a la interacción, la utili-
dad y la conversación. No se trata ya de decirle 
al público lo que quiere escuchar sino lo que 
necesita escuchar. El “blog” viene configurán-
dose como soporte más idóneo para suscitar 
interés y generar vínculos estables. Las páginas 
web, entendidas hace una década como pla-
taformas meramente centradas en la marca, 
gracias a los avances y expansión de la tecno-
logía móvil, se centran en dos objetivos primor-
diales: el perfeccionamiento de las búsquedas 
de inmuebles y la creación de valor a través 
de contenidos relevantes para los potenciales 
compradores. En este sentido, las métricas y 
herramientas dedicadas a la medición de im-
pacto en este ámbito, favorecen la evaluación 
y análisis de repercusión. La compañía puede 

obtener datos sobre aquello que más interesa, 
a quién y en qué momento.

Las Redes Sociales ofrecen inmediatez, cons-
tancia y entretenimiento. Trabajan la cercanía 
al público, acompañándole en el día a día. A 
veces con un perfil más comercial -como es el 
caso de la compañía estadounidense analiza-
da- y casi siempre con un perfil más lúdico e 
informativo. Facebook aparece como la plata-
forma con más protagonismo porque amplía 
las posibilidades de interacción con formatos 
más heterogéneos. Youtube se presenta como 
el gran reto fuera de Estados Unidos, con la 
incorporación de formatos de video, bien con 
objetivos comerciales o puramente informa-
tivos. La medición en Redes sociales también 
está experimentando importantes avances en 
los últimos años, más allá de los datos sobre 
seguidores, la actuación de la compañía pue-
de ser medida en términos más concretos que 
además posibilitan el trabajo de segmentación 
de los mensajes.

Las Relaciones Públicas pueden ofrecer al sec-
tor inmobiliario, importantes retos y oportu-
nidades para la estrategia de comunicación. 
La medición y evaluación de las acciones, se 
muestra especialmente relevante en un con-
texto donde el camino emprendido hacia una 
comunicación más relacional, más centrada en 
la interacción y las metodologías que ayudan a 
evaluar el retorno de la inversión, sirven para 
saber cómo agregar valor para las marcas en la 
sociedad conectada.
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Resumo
Este artigo reflete sobre a introdução de redes 
sociais na comunicação interna das organi-
zações, centrando-se na análise da sua utilida-
de para a interação formal e desempenho de 
tarefas. Foi estudada uma empresa multinacio-
nal que criou uma rede social interna e que se 
depara com resistências na sua adoção. Foram 
analisadas as respostas ao inquérito anual dis-
tribuído aos colaboradores e dados primários 
recolhidos via observação direta. O objetivo da 
análise foi perceber o grau de penetração da 
rede social na organização, descobrir a sua im-
portância percebida e identificar os fatores que 
influenciaram a sua implementação. Desenvol-
veram-se algumas orientações sobre o proces-
so de mudança organizacional implicado.  

PALAVRAS-CHAVE

Comunicação interna, redes sociais, comuni-
cação vertical, comunicação horizontal, mu-
dança organizacional.

Abstract
We consider the introduction of social networks 
in internal communications, analysing their use 
for formal interaction and task performance. This 
is a case study of a multinational company that 
created an internal social network and is facing 
resistance to adoption. We analysed responses to 
the annual staff survey and primary data collected 
through direct observation. The goal of the analy-
sis was to understand the degree of social network 
penetration in the organisation, to gauge its per-

ceived importance and to identify factors influen-
cing implementation. We have proposed some 
guidelines on managing organisational change 
processes.

KEYWORDS 

Internal Communication, social network, vertical 
communication, horizontal communication, or-
ganizational change. 

Resumen
Este artículo se refleja en la introducción de re-
des sociales en la comunicación interna de las 
organizaciones, centrándose en el análisis de 
su utilidad para la interacción formal y el des-
empeño de las tareas. Se realizó el estúdio de 
una empresa multinacional que creó una red 
social interna y que se enfrenta a resistencias 
en su adopción. Se analizaron las respuestas a 
la encuesta anual distribuida a los colaborado-
res y los datos primarios recogidos vía obser-
vación directa. El objetivo del análisis fue per-
cibir el grado de penetración de la red social 
en la organización, descubrir su importancia 
e identificar los factores que influenciaron su 
implementación. Se han desarrollado algunas 
notas sobre el proceso de cambio organizacio-
nal implicado.

PALABRAS CLAVE: 

Comunicación interna, redes sociales, comuni-
cación vertical, comunicación horizontal, cam-
bio organizacional.

1. INTRODUÇÃO

O uso das redes sociais como meio de comu-
nicação das organizações é já um tema ampla-
mente estudado e fortemente sedimentado 
nas práticas de empresas e instituições. É, pois, 
possível encontrar estudos sobre o impacto 

das redes sociais na reputação das empresas 
e suas marcas, na gestão de crises ou no es-
tabelecimento de relações duradouras com 
os públicos. Contudo, o seu uso no ambiente 
interno constitui um tema menos explorado, 
sobretudo se estivermos a falar do seu papel 
na execução do trabalho organizacional. Nes-
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te contexto, desenvolvemos um estudo sobre 
a importância das redes sociais na gestão da 
relação com os públicos internos em contextos 
formais e de desempenho de tarefas, a partir 
da perspetiva da Comunicação Organizacional 
(Corman, 2006).

O estudo assentou numa dupla linha de inves-
tigação: a análise dos fluxos de comunicação 
verticais (ou seja, entre a direção da empresa e 
os seus colaboradores) e dos fluxos horizontais 
(ou entre os próprios colaboradores). A partir 
da literatura sobre a comunicação vertical, en-
tendemos as redes sociais como mecanismos 
capazes de gerar uma ‘real interação’ entre 
níveis hierárquicos, esbatendo as estruturas 
organizacionais. Já olhando para a perspetiva 
da comunicação horizontal, entre pares e para 
a execução do trabalho, consideramos que as 
redes sociais podem desempenhar também 
um papel muito significativo, fornecendo ferra-
mentas de comunicação que facilitam as inte-
rações entre colaboradores, particularmente 
relevantes em contexto de equipas virtuais e 
multiculturais. 

Toda a análise é feita a partir do estudo de caso 
de uma empresa multinacional, com fábrica 
em Portugal, que criou uma rede social interna 
para uso dos colaboradores e que se depara 
com resistências na adoção dessa tecnologia. 
Este estudo centrar-se-á na análise da popu-
lação da referida unidade de produção, através 
do exame de dados secundários (recolhido no 
inquérito anual aplicado pela empresa aos co-
laboradores) e de dados primários (recolhidos 
via observação direta num dos departamentos 
da fábrica). O objetivo da análise destes dados 
será avaliar o grau de penetração da rede so-
cial na organização, a sua importância percebi-

da e os fatores que influenciaram a sua imple-
mentação.

Face aos resultados do estudo, refletiremos 
ainda sobre o processo de mudança subjacen-
te à adoção das redes sociais na Comunicação 
Interna. Neste contexto, discutiremos algumas 
das estratégias defendidas por Kotter (1996), 
sobre como usar diferentes meios para comu-
nicar a mudança e envolver os públicos inter-
nos na construção da solução.

2. AS REDES SOCIAIS NA 
COMUNICAÇÃO INTERNA

Segundo a perspetiva da comunicação interna 
integrada, apresentada por Kalla (2005, p. 304), 
este campo agrega “toda a comunicação formal 
e informal que acontece internamente a todos 
os níveis de uma organização”1 . E seguindo 
esta visão, entendemos as redes socias como 
importantes ferramentas de comunicação in-
terna já que permitem atuar nos diferentes flu-
xos de comunicação, independentemente da 
sua direção, esbatendo hierarquias, divisões 
departamentais ou separações geográficas. Es-
tas vantagens do uso das redes sociais aplica-
das à comunicação interna têm de resto, sido 
estudadas sob diferentes perspetivas, através 
de estudos empíricos que discutem se a sua 
aplicação representa uma melhoria efetiva da 
comunicação, para resolver alguns problemas 
operacionais como, por exemplo, o uso exces-
sivo do email (Esteves, 2008; Wijngaard, Wens-
veen, Basten, & de Vries, 2016).

Este último problema tem sido analisado, por 
exemplo, no campo da engenharia da Gestão 

1 Traduzido pelas autoras a partir do original.
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de Projetos2 , que vem procurando desenvol-
ver sistemas de troca de informação eficientes 
e simplificados no seio dos grupos de trabal-
ho internos. Neste campo, emergiu então uma 
orientação voltada para as redes sociais de-
signada de social project management (SPM; 
Silvius, 2016). O SPM é simultaneamente um 
novo desafio e uma oportunidade para o am-
biente interno dos projetos. Com o objetivo de 
melhorar a comunicação, este propõe o uso 
das redes sociais para a troca de informações 
em tempo real, apoiar o trabalho interativo e 
incremental, melhorar a eficiência do projeto, 
simplificar o trabalho remoto, facilitar a criação 
de marcas pessoais e estimular discussões re-
lacionadas ao conteúdo (Sponselee, 2016). E 
este tipo de ambiente parece ser muito profí-
cuo para os projetos, no contexto dos quais a 
quantidade e complexidade das interações e 
da troca de informações acaba por propiciar 
erros e falhas que acabam, em última instância, 
por ter impacto nas organizações. 

Na verdade, os projetos são pequenas orga-
nizações temporárias que existem dentro de 
uma ‘organização mãe’. Neste contexto, cada 
vez mais se reconhece a utilidade de criar am-
bientes virtuais onde as equipas, geografica-
mente dispersas, se possam encontrar, repli-
cando, na medida do possível, um ambiente 
de proximidade geralmente característico da 
comunicação face-a-face (Giltenane, 2016).

Inspirados nesta literatura, procuramos apro-
fundar o conhecimento sobre o funcionamen-
to e a implementação das redes sociais na co-
municação formal interna das organizações. 

2 A Gestão de Projetos constitui um ramo da Gestão e 
dos Estudos das Organizações (Söderlund, 2011) que es-
tuda os projetos enquanto grupos organizacionais tem-
porários, nos quais os recursos humanos, materiais e fi-
nanceiros são organizados e geridos de forma inovadora 
para criar um produto, serviço ou resultado únicos (PMI, 
2013).

A revisão de literatura será apresentada nos 
próximos pontos.

2.1 O FUNCIONAMENTO DAS 
REDES SOCIAIS INTERNAS
A tecnologia transformou de modo profundo a 
dinâmica entre as empresas e os seus colabo-
radores, cuja relação é hoje mais móvel, mais 
ousada e mais acessível (Argenti, 2006). Se-
gundo Sophia van Zyl (2009, p. 907), “as redes 
sociais, que incorporam as tecnologias Web 
2.0, têm a capacidade de expandir os conta-
tos sociais, acelerar os processos de negócios, 
melhorar as relações com os clientes, recrutar 
pessoal de alto calibre e melhorar a moral, a 
motivação e a satisfação dos colaboradores no 
trabalho”3 . Ou seja, trata-se de mecanismos 
de comunicação e relação que parecem com-
preender inúmeras vantagens para as organi-
zações contemporâneas. Ainda que a autora 
lembre também as desvantagens que podem 
ser associadas ao uso das redes sociais por 
parte dos públicos internos. E, de forma a apre-
sentar de modo claro este cenário, Zyl (2009) 
explica o impacto percebido do Social Networ-
king 2.0 nas organizações enumerando ‘pontos 
positivos’ e ‘ pontos negativos’ (ver tabela 1):

Esta tabela dá, pois, algumas pistas sobre a 
abordagem a ser adotada, especialmente 
quanto ao tipo de conteúdo, na gestão das mí-
dias sociais numa organização. As mensagens 
devem, assim, procurar mitigar os aspetos ne-
gativos e reforçar as perceções positivas, de 
forma a promover a aceitação do seu uso. 

Além do mais, é necessário olhar estas plata-
formas de uma perspetiva mais ampla, alargan-
do o leque de redes sociais que são habitual-
mente consideradas (Facebook, Linkedin, 

3 Traduzido pelas autoras a partir do original.
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interna, nos processos de trabalho e nas re-
lações interpessoais dentro das organizações. 

De facto, as redes parecem ser úteis não só na 
operacionalização de tarefas, mas também na 
criação de um sentido de comunidade. Post-
mes, Tanis e Wit (2001) refletem, por exemplo, 
sobre a importância dos diferentes fluxos de 
comunicação na construção da identidade de 
uma organização e na criação de compromisso 
e alinhamento dos públicos internos com essa 
identidade. Os autores afirmam que a comu-
nicação é um importante fator para a criação 
de sentimento de pertença, sendo, neste caso, 
de grande relevância o fluxo vertical. Segundo 
Postmes et al. (2001, p. 231), “os colaboradores 
estão mais fortemente empenhados se obtive-
ram informações adequadas para desempen-

Pontos positivos Pontos negativos

Informações de contacto atualizadas, vinculadas a 
perfis criados pelo usuário

Potencial fonte de informação que pode ser usada 
em ataques de engenharia social

Identificação de especialistas, oportunidades e poten-
ciais parceiros comerciais

Spammers e virus-writers podem configurar perfis 
falsos 

Maior produtividade e eficiência no fluxo de trabalho
Diminuição da produtividade, porque os colaborado-
res passam muito tempo na rede e a publicar entra-

das em blogues e Wikis

Maior motivação dos colaboradores e sentido de 
comunidade, através da criação de uma reputação 

digital
Conteúdo gerado pelo usuário pode não ser fiável

Retenção de conhecimento organizacional e expe-
riências, armazenados num formato totalmente pes-

quisável

Potencial perda de informação confidencial ou sen-
sível

Utilização mais eficaz, adequada e eficiente das tec-
nologias de comunicação mediadas por computador

Desperdício de recursos, no que diz respeito à largura 
de banda, servidor e utilização da rede

A capacidade de influenciar a perceção da organiza-
ção e/ou marcas através da melhoria das relações 

com o cliente, marketing viral e inovação

Danos na reputação organizacional, quer através de 
atos intencionais de vandalismo e desinformação, 

quer através de atos ou omissões negligentes

Tabela 1. O impacto do Social Networking 2.0 nas organizações 

Fonte: Sophia van Zyl, etc. 2009, p. 9154

Twitter, etc.), de forma a serem integradas 
outras ferramentas socias como, por exem-
plo, o Asana5  ou o Slack6 . Estas ferramentas 
são especificamente indicadas para transpor 
a gestão do trabalho para o ambiente virtual, 
permitindo atribuir tarefas, trocar mensagens 
ou criar alertas e calendários, através do uso 
de uma única aplicação. De resto, o desenvolvi-
mento destas plataformas mostra como o uso 
de redes sociais para as práticas de trabalho 
tem vindo a ganhar impacto na comunicação 

4 Traduzido pelas autoras a partir do original.

5 A ferramenta pode ser descarregada em https://asana.
com/.

6 A ferramenta pode ser descarregada em https://slack.
com/.
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har as suas tarefas e se essas informações lhes 
forem apresentadas através de canais burocrá-
ticos formais e não informalmente”7 . E, neste 
quadro, as tecnologias 2.0 podem ser fonte de 
alinhamento identitário.  

As redes sociais podem de facto assumir, con-
trariamente ao que é comumente entendido, 
um papel importante enquanto canal oficial 
para a comunicação interna das organizações. 
Uma ideia também explorada por Sievert e 
Nelke (2012) que advogam a utilidade das redes 
sociais na criação de liderança. Os autores con-
sideram que a implementação do uso de redes 
sociais no ambiente interno das organizações 
carece de incentivos por parte da liderança da 
empresa, mas defendem também que, por ou-
tro lado, a liderança pode tirar partido destas 
redes para facilitar as dinâmicas internas de co-
municação. Assim, as redes sociais não podem 
ser olhadas apenas como ferramentas técnicas 
ou de entretenimento, mas devem também ser 
entendidas numa perspetiva formal, de coor-
denação de tarefas, de construção de identida-
de e de reforço de liderança (Sievert & Nelke, 
2012).

As vantagens do uso deste tipo de ferramentas 
são, ainda, aprofundadas no relatório do Mac-
kinsey Global Institute8  (Chui et al., 2012), cujos 
dados demonstram a relação entre o uso de 
tecnologias sociais nas empresas e o aumento 
da produtividade. Ou seja, o relatório advoga 
uma influência positiva das redes no desem-
penho organizacional (ver figura 1).

Os dados deste relatório, sobre o impacto da 
tecnologia na economia, têm por base entre-
vistas realizadas a utilizadores, executivos, 
fornecedores de ferramentas sociais e outros 

7 Traduzido pelas autoras a partir do original.

8 Empresa americana líder mundial no mercado da con-
sultoria empresarial.

especialistas, assim como dados de um ques-
tionário sobre a utilização de tecnologias so-
ciais aplicado aos fornecedores deste tipo de 
plataformas. Neste gráfico, Chui et al. (2012) 
demonstam que o uso de tecnologias sociais 
pode aumentar a produtividade das empresas 
entre 20% e 25%, na medida em que melho-
ram a comunicação e a colaboração entre equi-
pas. Esta relação, até então manifesta mas não 
quantificada, suporta-se num estudo do tempo 
usado pelos colaboradores para executar de-
terminada tarefa recorrendo às funcionalida-
des das redes sociais, ao longo uma semana, 
como forma de calcular o aumento da produti-
vidade. Para isso foram consideradas as tarefas 
de (1) ler e responder a emails, (2) pesquisar e 
obter informação, (3) comunicar e colaborar in-
ternamente e (4) tarefas específicas da função.

Não obstante esta orientação da literatura 
sobre os beneficios das redes sociais no des-
empenho organizacional, há referências claras 
às dificuldades da sua implementação. E esse 
será o assunto a tratar no próximo ponto.

2.2 A IMPLEMENTAÇÃO DAS 
REDES SOCIAIS INTERNAS 
A aplicação das redes socias na Comunicação 
Interna parece, pois, poder trazer melhorias 
organizacionais relevantes – em termos de 
qualidade9 , eficiência10  e eficácia11  comunicati-
vas. Contudo, como advogam Vries e De Diana 
(2005), é essencial que a sua implementação 
seja estrategicamente preparada. Segundos 

9 Referimo-nos à orientação da comunicação interna 
para as necessidades dos colaboradores e para o cumpri-
mento da missão organizacional.

10 Referimo-nos à relação entre os fluxos e ferramentas 
de comunicação usados e os objetivos definidos para a 
sua utilização.

11 Referimo-nos à relação entre as intenções comunica-
tivas do emissor e a interpretação que o recetor atribuí à 
mensagem
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estes autores, quando se pretende implemen-
tar um networked organizational communication 
(NOC), é necessário atender a três aspetos fun-
damentais: o contexto no qual a comunicação 
ocorre, os meios de comunicação usados e os 
participantes. 

No que diz respeito ao contexto, Vries e De Dia-
na (2005) consideram que se devem relevar fa-
tores como a estratégia, os objetivos, a cultura 
ou a dimensão da empresa, assim como outros 
elementos externos que influenciam ou podem 
vir a influenciar a empresa, tais como públicos 
externos, desenvolvimentos tecnológicos ou a 
concorrência. Quanto aos meios pelos quais 
a comunicação ocorre, os autores atendem à 
avaliação da sua qualidade (em termos de fun-
cionalidade, usabilidade, eficiência, fiabilidade, 
entre outros) e da comunicatividade (que inclui 
a presença e sincronia entre meios). Por fim, 
para implementar uma NOC é ainda importan-
te atender ao ponto de vista dos participantes, 
ou seja dos utilizadores, considerando fatores 
demográficos (gênero, idade e acesso à rede), 

sociográficos (massa crítica, construção social 
e papeis organizacionais), psicográficos (ino-
vação, identificação organizacional, compe-
tências humanas, entre outros) e de perceção 
(usabilidade percebida e gratificações). Estes 
fatores parecem, pois, ter grande influência na 
aptidão para a adoção de novas tecnologias e 
dos ritmos impostos por esta nova forma de 
comunicar. Pelo que ao implementar um NOC 
é importante criar um plano de ação que consi-
dere todos estes fatores de forma a promover 
a sua adoção.

A mudança organizacional - por natureza com-
plexa, pois tem consequências na forma como 
as pessoas trabalham, e disruptiva da forma 
anterior de pensar - exige a definição prévia de 
estratégias para a sua condução. Observando a 
complexidade inerente à adoção de uma NOC, 
torna-se claro que a gestão dessa mudança é 
um processo exigente e que deve ser ancorada 
numa comunicação eficiente. Acerca disto, Ba-
rret (2002, p. 219) afirma que “o que algumas 
empresas ainda não percebem, no entanto, é 

Figura 1. Relação entre o aumento da produtividade e o uso de redes sociais. Fonte: Chui et al., 2012, p.47
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que sem comunicação efetiva com os funcio-
nários, a mudança é impossível e a gestão da 
mudança falha”12 , defendendo assim a neces-
sidade de comunicar convenientemente a mu-
dança aos públicos internos. E Frahm e Brown 
(2007) dão mais uma pista sobre como lidar 
com a mudança. Os autores acreditam que o 
termo ‘mudança’ tem uma má conotação e que 
o uso desta palavra deve ser evitado para com-
bater a incerteza e resistência. Afirmam ainda 
que expressões como ‘melhoria contínua’ têm 
melhor aceitação, especialmente em contextos 
de produção, uma vez que está relacionada 
com procedimentos de qualidade.

Mas, apesar das preocupações internas com a 
implementação da mudança, a verdade é que 
esta falha frequentemente nas organizações. 
Apontando para essa realidade, Kitchen e Daly 
(2002, p. 49) afirmam que “a mudança não é 
apenas sobre como as pessoas agem, mas 
também sobre como elas pensam”13  . Daí a im-
portância de gerir a comunicação interna, com 
particular cuidado, em situações de mudança 
nas organizações, porque os riscos de falha ou 
crise são reais.

“Embora a Internet permita às empre-
sas apresentarem os seus pontos de 
vista diretamente aos seus constituin-
tes, o controlo da disseminação da 
informação perde-se (Ihator, 2001). A 
mensagem dirigida aos empregados 
por parte da gestão sénior, por exem-
plo, pode chegar a múltiplos consti-
tuintes que não era suposto recebe-
rem a mesma” (Argenti, 2006, p. 359).

Importa, assim, refletir sobre o processo de 
mudança necessário para a adoção das tecno-
logias 2.0 em contexto de trabalho. Para isso, 

12 Traduzido pelas autoras a partir do original.

13 Traduzido pelas autoras a partir do original.

discutiremos algumas das estratégias defen-
didas por Kotter (1996), sobre como usar di-
ferentes meios para comunicar a mudança e 
envolver os públicos internos na construção 
da solução. No seu livro Leading Change, Kot-
ter (1996)14  apresenta as razões pelas quais as 
empresas podem falhar nos seus processos de 
mudança, que reproduzimos:

• 1. Permitir demasiada complacência: ou seja, 
parece ser necessário criar uma sensação de 
urgência para que as pessoas não procurem 
maneiras de escapar à mudança; não impor-
ta quanto esforço é colocado num projeto 
pois este não é o único fator que determina o 
seu sucesso, uma vez que a organização tem 
que estar preparada para a mudança.

• 2. Criar uma aliança de orientação suficiente-
mente forte: ou seja, é necessário, no início 
de cada processo de mudança, criar uma 
equipa de apoio à mudança, composta pela 
direção, colaboradores seniores e outras 
pessoas com grande influência, para garantir 
que a questão da mudança será sempre de 
grande importância.

• 3. Não subestimar o poder da visão: ou seja, 
deve haver uma visão clara para orientar a 
tomada de decisões, uma visão geral pela 
qual todos são governados; sem isso abrem-
se precedentes para desvios e erros; e esta 
visão deve ser concisa e clara.

• 4. Comunicar a visão: ou seja, toda a direção 
da empresa se deve preocupar com a trans-
missão da visão; e os comportamentos são 
os melhores portadores e disseminadores 
da visão, mais do que toda a informação que 
possa fluir em canais formais.

• 5. Não ignorar obstáculos que bloqueiem a 
nova visão: ou seja, levar em conta os obs-

14 Traduzido pelas autoras a partir do original.
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táculos à visão, uma vez que eles existem 
principalmente nas ideias das pessoas; a 
liderança não pode falhar diante dos obstá-
culos, já que é nesta fase que se evidencia 
a importância da visão e do objetivo final da 
mudança.

• 6. Não criar vitórias a curto prazo: ou seja, 
delinear objetivos menores que serão per-
seguidos ao longo do processo de mudança, 
já que as pessoas não estão motivadas para 
um objetivo de longo prazo, para o qual não 
veem consequências imediatas; estes resul-
tados devem surgir entre 6 e 18 meses a 
partir do momento em que o colaborador 
está envolvido na mudança; e isso permite 
a criação de algum sentido de urgência em 
projetos de longo prazo.

• 7. Não declarar a vitória muito cedo: porque 
leva entre 3 e 10 anos para que uma mu-
dança ocorra numa organização, de modo 
que o processo de mudança não pode ser 
considerado fechado quando alguns gran-
des objetivos são alcançados.

• 8. Ancorar as mudanças firmemente na cul-
tura corporativa: porque quando a mudança 
não foi verdadeiramente assimilada pelas 
pessoas e, consequentemente, na cultura or-
ganizacional, está condenada a falhar a curto 
ou longo prazo.

Estes são, pois, também serem alguns dos as-
petos mais importantes a ser considerados no 
caso da implementação de novas tecnologias 
nas dinâmicas internas da organização. Na 
verdade, Kotter (1996) afirma que cometer os 
erros acima mencionados pode ter consequên-
cias negativas e custosas para as organizações, 
tais como:

• 1. As novas estratégias não são bem imple-
mentadas;

• 2. As aquisições não alcançam as sinergias 
esperadas;

• 3. A ‘reengenharia’ leva muito tempo e custa 
muito dinheiro;

• 4. O downsizing não é eficaz no controlo de 
custos; e

• 5. Os programas de qualidade não oferecem 
os resultados esperados.

Trata-se de falhas que ocorrem frequentemen-
te e que devem ser levadas em consideração 
quando se desenvolvem planos de gestão da 
mudança, a fim de incrementar o seu sucesso, 
tanto a curto como a longo prazo. No caso da 
implementação das redes sociais internas, es-
tes são aspetos fundamentais a evitar. Voltar 
a comunicação interna para a vertente social 
não é apenas uma questão de ferramentas, é, 
sobretudo, uma questão de mudança de men-
talidade. Os colaboradores podem ter à sua 
disposição a ferramenta de mídia social mais 
completa e interessante, contudo, se o seu uso 
não for promovido e não for coerente com a 
cultura da empresa a implementação pode so-
frer resistências (Elving, 2005). E é sobre esta 
dificuldade que versa o caso em estudo – por-
que, como Corman (2006, p. 334), acreditamos 
que “devemos tornar-nos menos teóricos e 
mais centrados na observação”.

3. ESTUDO DE CASO

Tendo em consideração a literatura acima 
apresentada, este artigo estuda o caso de uma 
empresa multinacional que se dedica à pro-
dução de componentes do setor automóvel 
e que criou uma plataforma online, assente 
na lógica das redes sociais, que permite a in-
teração entre os colaboradores. A necessida-
de de criar uma rede social interna para uso 
dos colaboradores surgiu numa lógica de troca 
aberta de informação e de partilha do conhe-
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cimento que, até então, estava restrito a cada 
indivíduo ou era compartilhado apenas dentro 
de cada departamento. Por outro lado, a em-
presa detetou também que o grande volume 
de emails trocados contribuía para a dispersão 
da informação. Para além das questões da par-
tilha da informação há ainda uma componen-
te de socialização que era relevante fomentar 
dado que, para além da grande dimensão da 
organização, os colaboradores estão geogra-
ficamente dispersos. Posto isto, houve neces-
sidade de criar um espaço de partilha virtual, 
como refere Giltenane (2016), que proporcio-
nasse a disponibilização de documentos, a 
criação de blogues de ideias, ou a promoção 
de debates e interação.

Após a implementação operacional desta rede 
social, o departamento de comunicação inter-
na deparou-se com resistência à adoção da 
tecnologia, apesar do grande esforço feito no 
sentido de promover e dinamizar as suas po-
tencialidades. Em termos de uso da ferramen-
ta será de considerar facto desta estar apenas 
disponível aos colaboradores com computador 
no posto de trabalho, excluindo assim todos os 
colaboradores da linha de produção.

Face ao descrito, entendemos, pois, que este 
caso constituiria o ambiente de pesquisa ade-
quado para o estudo do uso das redes sociais 
na comunicação formal interna. E definimos 
como objetivos da análise: (1) determinar o 
grau de penetração da rede social na organi-
zação, (2) descobrir a sua importância percebi-
da, e (3) identificar os fatores que influenciaram 
a sua implementação. De seguida explicare-
mos como foi estruturado o estudo. 

3.1 APRESENTAÇÃO 
DA METODOLOGIA

No que diz respeito à metodologia, este estu-
do centra-se na análise de uma das fábricas da 

empresa, localizada em Portugal. E o funcio-
namento da rede social interna foi examinado 
através de dados secundários – recolhidos no 
inquérito anual aplicado aos cerca de 2 000 
colaboradores -, e de dados primários - recol-
hidos via observação direta num dos depar-
tamentos da fábrica. Os dados secundários 
foram cedidos pelo departamento de comuni-
cação interna. A observação direta foi realiza-
da no departamento de gestão de projetos. O 
processo de observação e registo dos resulta-
dos assentou nos critérios definidos no mode-
lo teórico de análise previamente desenhado, 
com o objetivo de estudar o uso das ferramen-
tas de comunicação que estão à disposição 
dos colaboradores no departamento referido. 
Pretendemos cumprir, assim, as orientações 
metodológicas clássicas, que, como referem 
Angrosino e de Perez (2000), atestam que o 
uso de uma observação estruturada maximiza 
a eficiência na recolha de dados. Na Tabela 2 
podemos ver em detalhe a descrição dos crité-
rios usados, classificados como indicadores de 
análise (Tabela 2)

Note-se, pois, que apesar do processo de ob-
servação direta desenvolvido ser mais amplo, 
neste artigo iremos centrar-nos nos dados 
recolhidos relativamente a uma ferramenta 
específica: a rede social interna. Esta obser-
vação ocorreu em reuniões, workshops e no 
trabalho diário realizado no espaço aberto 
onde estão grande parte dos colaboradores 
do departamento, entre abril e maio de 2016.
Vejamos agora os resultados da recolha de 
dados efetuada.

3.2 RESULTADOS DO 
QUESTIONÁRIO
No questionário anual em análise pedia-se 
aos colaboradores que avaliassem se, na sua 
área de trabalho, a plataforma de social media 
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usam a rede social da empresa (67%), sendo 
de assinalar ainda que nenhum dos inquiridos 
respondeu ‘não’. 

No que diz respeito ao tempo de trabalho na 
empresa, os resultados mostram que os cola-
boradores que estão há 3-5 anos na empresa 
são os que consideram mais benéfico o uso 
da ferramenta (71%), seguindo-se quem está 
na empresa há mais de 25 anos (com 68% de 
respostas afirmativas). Há, no entanto, um gru-
po de colaboradores que tem apenas 21% de 
respostas afirmativas, que são os que estão na 
empresa há 3 ou menos anos.

Quanto a estes dados será de ressalvar que na 
classificação ‘produção’ devem considerar-se 
os engenheiros responsáveis pela fábrica, dado 
que a ferramenta não está disponível para os 
colaboradores da linha. Os colaboradores de 
departamento de produção são, ainda assim, 
os que têm uma resposta mais positiva em re-
lação ao uso da ferramenta, sendo que 65% 
respondeu ‘sim’. É ainda de assinalar que o de-
partamento de R&D é o que menos usa a ferra-
menta (apenas 38% respondeu ‘sim’). 

era usada de forma ativa e para benefício da 
empresa. Perante a questão, os colaborado-
res podiam responder quanto à concordância 
com a afirmação, numa escala de 1 a 5, sendo 
1 ‘concordo totalmente’ e 5 ‘discordo totalmen-
te’. Aos valores 1 e 2 atribuiu-se a resposta ‘sim’, 
ao 3 corresponde ‘indiferente’ e ao 4 e 5 asso-
ciou-se o ‘não’.

As respostas ao inquérito estão apresentadas 
abaixo, no Gráfico 1.

Analisando o Gráfico 1 - representação das res-
postas ao inquérito interno - verificamos que, 
quando questionados acerca do uso da rede 
social para benefício da empresa, 58% dos co-
laboradores responderam afirmativamente, 
sendo que 16% responderam que ‘não’ e os 
restantes que lhe é ‘indiferente’. Será de des-
tacar que os colaboradores com escalão mais 
alto (ou seja, com funções de topo) respon-
deram de forma mais afirmativa (isto é, 80% 
respondeu ‘sim’) do que os restantes colabo-
radores. Em termos de análise do uso da ferra-
menta, e no que diz respeito à idade dos cola-
boradores, é de referir que os indivíduos que 
têm mais de 55 anos de idade são os que mais 

Indicadores Descrição do indicadzor

Ferramentas usadas Identificar as ferramentas de comunicação/informação usadas pela equipa. 

Frequência do uso Avaliar a frequência de uso de cada ferramenta de comunicação/informação.

Propósito do uso Inquirir o propósito do uso das ferramentas. 

Eficácia das ferramentas

Avaliar a eficácia das ferramentas de comunicação/informação, ou seja, se permi-
tem que as mensagens sejam partilhadas claramente entre os atores, quer sejam 

unidirecionais (de um para um ou de um para muitos), bidirecionais (se houver 
feedback) ou multidirecionais.

Eficiência das ferramentas Avaliar a eficácia das ferramentas de comunicação/informação, ou seja, ver se 
são adequadas para os fins para os quais são propostas.

Qualidade das ferramentas
Avaliar a qualidade das ferramentas de comunicação/informação, ou seja, se con-

tribuem eficazmente para o sucesso dos projetos, abrangendo ou não as reais 
necessidades de comunicação dos mesmos.

Fonte: elaboração própria

Tabela 2 . Descrição dos indicadores relativos à recolha de dados via observação
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Por fim, constatou-se que a percentagem de 
uso da ferramenta é igual para ambos os gêne-
ros: 59% respondeu ‘sim’ em ambos os casos, 
sendo o número de respostas ‘não’ ligeiramen-
te superior no caso dos homens (18%, contra 
12% nas mulheres).

3.3 RESULTADOS DA 
OBSERVAÇÃO
Quanto aos dados da observação, foi possível 
constatar que genericamente a rede social in-
terna não é vista como uma mais-valia para a 
comunicação formal, pois é percebida pelos 
colaboradores como sendo muito complexa e 
como um mecanismo que retira tempo útil de 
trabalho, em vez de o simplificar. Para além dis-
to, foi ainda possível observar que há falta de 

competências individuais para a utilização da 
ferramenta. Na verdade, a formação que deco-
rreu no período de implementação abrangeu 
apenas as pessoas responsáveis pela rede so-
cial em cada unidade da empresa. A aplicação 
web pode ser usada para agendar reuniões, 
partilhar ficheiros, criar blogues e microblo-
gues, wikis, fóruns ou votações, entre outros. 
Devido a esta multiplicidade de aplicações, não 
é considerada intuitiva e o esforço de aprendi-
zagem para iniciar a utilização é muito signifi-
cativo.

Perante o baixo uso da ferramenta pelos co-
laboradores que estão na empresa há três 
anos ou menos (um grupo onde apenas 21% 
confirmou a utilização da rede no questionário 
anual), procurou-se perceber os motivos desta 

Gráfico 1. Representação das respostas ao inquérito interno. Fonte: elaboração própria
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fraca adesão através da observação. Após um 
estudo feito no espaço aberto da equipa de 
trabalho, percebeu-se que este valor se poderá 
dever à inexistência de formação para o uso da 
ferramenta, nomeadamente aquando da inte-
gração na empresa. Na verdade, a plataforma 
não é apresentada aos novos colaboradores e 
dada a sua complexidade (pelo elevado núme-
ro de possibilidades de utilização que oferece) 
há uma resistência ao seu uso, até porque a 
aprendizagem é demorada.

Por fim, ainda da observação resultou a iden-
tificação de um outro obstáculo itálico da fe-
rramenta, que constitui o mindset estabelecido 
na empresa – isto é, o conjunto de modos de 
pensar e atuar que predeterminam a forma 
como as pessoas interpretam uma mensagem 
ou reagem à uma situação, com origem na 
cultura organizacional. O quadro mental tra-
dicionalmente estabelecido na empresa, mais 
conservador, burocrático e fechado, tem difi-
cultado a mudança para uma política de trans-
parência e comunicação aberta que contraria 
as orientações rígidas de proteção de dados e 
informação. 

3.4 RESUMO DOS 
RESULTADOS
Com base nestes dados, recolhidos através do 
inquérito e da observação direta, podemos su-
mariar os resultados do estudo em dez pontos:

• 1. A taxa de uso da rede social interna ultra-
passa os 50%, mas fica ainda aquém das ex-
petativas que a empresa tinha nesta matéria;

• 2. Os colaboradores pertencentes à gestão 
de topo apresentam a maior percentagem 
de uso da ferramenta;

• 3. Os gestores de topo do departamento de 
produção constituem o grupo que mais usa 
a ferramenta;

• 4. A taxa de uso apurada é semelhante en-
tre os respondentes, exceto relativamente 
ao grupo dos colaboradores que está há 3 
anos ou menos na empresa, no contexto dos 
quais o uso é mais baixo;

• 5. Não foi encontrada uma diferença de gê-
nero relativamente ao uso da aplicação, já 
que homens e mulheres apresentam uma 
taxa de uso idêntica;

• 6. Contrariamente à expetativa inicial da in-
vestigação, os colaboradores mais velhos são 
os que apresentam uma taxa de uso mais 
elevada da ferramenta;

• 7. Genericamente, os colaboradores não per-
cebem a vantagem do uso da ferramenta;

• 8. A ferramenta é considerada demasiado 
complexa pelos potenciais utilizadores;

• 9. Revelou-se muito necessária a implemen-
tação de um plano de formação aos colabo-
radores para o uso da ferramenta;

• 10.  A estrutura da ferramenta, e a abertura 
cultural e comunicativa que esta promove e 
incita, não é coerente com a cultura organi-
zacional da empresa.

Face a estes resultados, consideramos que - 
apesar de ser possível reconhecer a pertinên-
cia da empresa implementar uma plataforma 
2.0 que proporcione uma maior eficiência e 
transparência na comunicação interna face à 
sua dimensão e dispersão geográfica – algo 
falhou na implementação. O caso demonstra, 
pois, que o papel das redes sociais nas organi-
zações é mais do que proporcionar a existência 
de um canal através do qual fluem as mensa-
gens. O seu uso tem implicações na cultura da 
empresa e no mindset conhecido pelos colabo-
radores. Por isso, a introdução de redes sociais 
internas, para o desenvolvimento de tarefas e 
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a criação de identidade exige, transformações 
culturais que importa considerar e promover.

4. DISCUSSÃO E 
CONCLUSÕES
Examinando os resultados à luz da literatura 
apresentada neste texto, podemos concluir 
que a implementação de redes sociais para o 
desempenho da comunicação formal nas or-
ganizações pode ser benéfica, pelo incremento 
da eficiência dos fluxos de comunicação verti-
cais e horizontais. Contudo, há que considerar 
o fenômeno da resistência à mudança, identifi-
cado no caso em análise. Apesar da rede social 
ter muitas potencialidades - como informar os 
colaboradores e colocá-los em contacto com a 
administração, ou fornecer ferramentas para 
o desenvolvimento do trabalho (como fóruns, 
wikis, blogues ou microblogues) - as suas van-
tagens não são percebidas facilmente e o es-
forço de aprendizagem é muito grande tendo 
em conta os benefícios conhecidos.

Convém ainda salientar um resultado não es-
perado: a taxa de utilização da rede é maior 
entre os colaboradores mais velhos. Este dado, 
não só mostra a inexatidão da hipótese da 
maior aptidão dos mais jovens para o uso das 
tecnologias, como demonstra que há neste 
grupo espaço mental para a adoção de novida-
des na empresa. Na verdade, o sentimento de 
segurança e pertença à organização faz com 
que este público esteja mais predisposto a as-
sumir certos ‘riscos’, como usar ferramentas 
que são consideradas ‘uma perda de tempo’, 
sem receio de que isso afete a sua reputação 
no local de trabalho.

De qualquer modo, o estudo de caso mostra 
que a implementação de redes sociais em 
contexto de comunicação interna exige a de-
finição de um plano estratégico de mudança, 

que contemple todos os diferentes públicos e 
as suas características específicas. Deve ainda 
considerar-se que em certas empresas nem 
todos os colaboradores terão acesso à internet 
e, consequentemente, às redes, pelo que nes-
tes casos se devem considerar outras medidas 
acessórias.

Relativamente ao plano estratégico de mu-
dança para a adoção de plataformas 2.0 na 
comunicação interna, sugerimos a criação um 
programa de mentoria, através do qual as 
pessoas ou grupos que demonstrem maior 
aptidão técnica ou mental para o uso dessas 
ferramentas possam dar formação ou fazer 
acompanhamento a outros colaboradores. Isto 
não só esbateria as dificuldades de uso, como 
também demonstraria o interesse da gestão 
de topo em promover o uso da rede junto de 
todos os colaboradores. 

O uso de redes sociais em contexto de comu-
nicação interna com objetivos de interação 
formal e desempenho de tarefas, parece, pois, 
constituir um caminho viável para as organi-
zações contemporâneas – mais habitadas a 
usar as redes para a interação social informal. 
Contudo, na tomada de decisão sobre a sua 
implementação, é necessário ponderar vanta-
gens e desvantagens do canal, relevância para 
o tipo de atividade desenvolvida e característi-
cas dos públicos-alvo. Nenhuma solução é boa 
de per si. 

Mas para auxiliar as organizações, e a socieda-
de, neste processo de incorporação das tecno-
logias no seu dia a dia, é fundamental que a 
Comunicação Organizacional incorpore o tema 
nos seus tópicos de pesquisa, como uma pro-
blemática central. Ou, talvez, como refere Cor-
man (2006), que se envolva mesmo no estudo 
das ciências computacionais. Estas são pistas 
para futuro.
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RESUMEN

Investigación con carácter exploratorio que 
permite un primer diagnóstico acerca de la 
importancia que las organizaciones no guber-
namentales para el desarrollo (ONGD) dan a la 
comunicación. Si al principio, y por el número 
y diversidad de soportes de comunicación lis-
tados parece que la importancia atribuida a la 
comunicación, entendida aquí como constitu-
tiva de las prácticas organizacionales, era una 
realidad, se constató sin embargo, que tal no es 
el caso en absoluto. La comunicación es, en la 
mayor parte de estas organizaciones, entendi-
da como claramente instrumental y solamente 
pensada en su aspecto meramente discursivo.

PALABRAS CLAVES

Comunicación, estrategia, organizaciones no 
gubernamentales para el desarrollo, investiga-
ción, soportes de comunicación.

Abstract

In this exploratory research we aim to outline the 
role and importance that Portuguese non-govern-
mental development organisations attach to the 
“communication” field. At first sight, considering 
the number of communication instruments in use, 
it might seem that this is a priority issue for orga-
nisations, but, in reality, this is not the case. In ge-
neral, “communication” is considered instrumen-
tal and considered merely in terms of the desired 
discourse message in each case.

KEYWORDS 

Communication, strategy, non-governmental 
organisations for development, research, instru-
ments of communication
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1. INTRODUCIÓN

Muniz Sodré (2014) comienza su último tra-
bajo reiterando la ambigüedad de uno de los 
más comúnmente términos usados y de mayor 

penetración en todo nuestro espacio público: 
el concepto de comunicación. Desde el inicio 
de la segunda mitad del siglo XX lo encontra-
mos en todas las materias - de la biología a la 
sociología, de la economía a la ecología o a la 
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arquitectura - para referir una multiplicidad de 
situaciones, procesos o estructuras. Sin embar-
go, es en el lenguaje corriente de nuestra con-
temporaneidad que nos enfrentamos a su uso 
en una mayor multiplicidad de situaciones y a 
sus acepciones menos claras.

Ciertamente que la dificultad que esta área dis-
ciplinaria enfrenta en el día a día organizacional 
tiene relación con su proximidad en cuanto a la 
designación, de algo que parece inherente a la 
especie humana, “todos comunicamos”, y con 
las numerosas designaciones que sus profe-
sionales son contratados en el mercado portu-
gués, ya sea como: “técnico de comunicación”, 
“asesor o consultor en relaciones públicas”, “es-
pecialista en las relaciones con los medios de 
comunicación”, “agente de información”, solo 
para enumerar una pequeña parte de los títu-
los que encontramos tanto en el sector privado 
como en el público, o el que nos interesa aquí, 
el designado generalmente como tercer sector.

En este artículo, que es el resultado de una 
investigación con carácter exploratorio, que 
consiste en una revisión de monografías de 
maestría sobre el tema en cuestión, entre 2008 
y 2015, y del trabajo de investigación empírica, 
con una primera parte que consta de entrevis-
tas informales y una segunda parte esencial-
mente cuantitativa tanto en la recogida como 
en análisis de datos, desarrollada durante los 
meses de junio y julio de 2016 con las orga-
nizaciones no gubernamentales para el desa-
rrollo (ONGD) en Portugal, se hace un primer 
diagnóstico acerca de la importancia que se da 
a la “comunicación” en estas organizaciones. 
Del universo de 185 ONGD registradas en el 
Ministerio de Asuntos Exteriores en mayo de 
2016, y habiendo sido efectuados al menos 
tres intentos de contacto telefónico, después 
de un primer contacto por correo electrónico, 
se obtuvo un universo de encuestados de 77 

organizaciones, de las cuales 42 pertenecen a 
la Plataforma Portuguesa de las ONGD.

Tanto en el transcurso de la revisión hecha a los 
trabajos realizados en el área de comunicación 
en las organizaciones de la sociedad civil - en el 
contexto de la maestría en Gestión Estratégica 
de Relaciones Públicas - y guiados por uno de 
los investigadores que suscribe este trabajo, 
como en el transcurso del trabajo como técni-
co de comunicación específicamente en el área 
de organizaciones no gubernamentales de otro 
investigador llegó a estar claro que, aunque sin 
que lo pudiéramos asegurar de forma categó-
rica y justificada, el área de la comunicación es 
un pariente pobre y claramente prescindible 
en este sector, ya sea por cuestiones de una 
gestión muy dependiente de la financiación a 
corto plazo o, lo que parece más plausible, una 
total ignorancia de su verdadero papel.

2. LA COMUNICACIÓN 
ESTRATÉGICA EN EL 
TERCER SECTOR
Es en el seno de la sociedad civil que los mo-
vimientos sociales se vuelven organizados, se 
constituyen como grupos en defensa de un 
interés en particular, o causa, ganan voz con-
tribuyendo a denunciar situaciones de injusti-
cia social o ambiental, violaciones de derechos 
humanos o simplemente respondiendo a las 
necesidades de las comunidades locales apo-
yando a la tercera edad o a la infancia.

Las Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC) 
han aumentado en número y tamaño, en las 
últimas décadas, y ahora no sólo son importan-
tes agentes sociales sino que también lo son a 
nivel económico - a medida que atraen más fi-
nanciación externa y consolidan el papel como 
socios preferenciales de muchos gobiernos y 
supra-entidades, ganando más visibilidad y al 
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mismo tiempo ganando protagonismo en la 
formulación de políticas, en la cobertura de los 
medios y en interés del público (Riddell y Beb-
bington, 2013). La forma como designamos a 
los grupos que surgen dentro de nuestras so-
ciedades y que grosso modo podemos carac-
terizar como pertenecientes al sector social o 
al tercer sector, parece depender no sólo de 
propuestas de entidades supranacionales, sino 
esencialmente de los marcos jurídicos de los 
distintos países donde están inscritos. Si bien 
es cierto que no siempre encontramos con-
senso sobre la designación que adoptar para 
referirnos a estas organizaciones, también por 
algunos autores señaladas como organizacio-
nes no gubernamentales u organizaciones sin 
fines de lucro, lo que parece sí consensuado es 
lo que están haciendo para promover el bien 
público fomentando la participación y el em-
poderamiento de los ciudadanos (Blair, 2013; 
UNDP, 2012; Mishra, 2012).

2.1. ONGD

En Portugal, las organizaciones que pueden 
considerarse como pertenecientes a este gru-
po, muy heterogéneo tanto desde el punto de 
vista de su constitución como de sus objeti-
vos, son casi tan antiguas como el país, espe-
cialmente las de naturaleza confesional y, en 
este caso, pertenecientes o dependientes de la 
Iglesia Católica Romana. La creación de estas 
organizaciones a menudo se confunde con los 
inicios de la nacionalidad, después de haber 
dominado el ámbito caritativo, en su significa-
do real, hasta prácticamente el final del siglo XX.

Los cambios a nivel internacional, ya visibles 
desde el final de la Segunda Guerra mundial, y 
el surgimiento de la democracia en Portugal en 
la década del 70 del siglo pasado cambiaron el 
panorama del tercer sector, también por mu-
chos señalado como sector social en Portugal, 
llevando a una creciente profesionalización del 

mismo. Las Organizaciones de este sector más 
allá de su rol como interlocutores privilegiados 
de los gobiernos y entidades supra en la discu-
sión de asuntos de interés público, como en-
trenadores y activistas de la opinión pública, se 
han convertido en las últimas tres décadas en 
elementos a tener en cuenta al mismo tiempo 
como empleadores de jóvenes licenciados en 
los campos de la sociología, biología, trabajo 
social, las relaciones internacionales, y también 
en el campo de la comunicación, en sus diver-
sas vertientes.

Estamos interesados en caracterizar aquí un 
pequeño grupo entre la inmensa diversidad 
de grupos que existen en el espacio entre lo 
público y lo claramente individual, las designa-
das como ONGD. Éstas se rigen, en Portugal, 
por la ley n ° 66/98 del 14 de octubre de 1998, 
que aprueba el estatuto de organizaciones no 
gubernamentales de cooperación para el de-
sarrollo, definiéndolas como “personas colecti-
vas de derecho privado, sin fines de lucro” (p. 
5308). Sus objetivos son el diseño y la ejecución 
de programas y proyectos de cariz social, cultu-
ral, ambiental, cívico y económico en países en 
vías de desarrollo. Se consideran como gran-
des áreas de actuación la Cooperación para el 
Desarrollo, la Ayuda Humanitaria, la Ayuda de 
Emergencia y la promoción y protección de los 
Derechos Humanos. Pueden adoptar diferen-
tes formas jurídicas como las de asociación, 
fundación, cooperativa u organización erigida 
canónicamente, siendo que todas deben estar 
registradas en el Ministerio de Relaciones Ex-
teriores, entidad responsable de reconocer su 
estatuto.

2.2. COMUNICACIÓN 
EN LAS ONGD
Los conceptos de comunicación institucional, 
comunicación corporativa y relaciones públicas 
son de acuerdo a algunos autores conceptos 
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sinónimos, de acuerdo otros, no tanto. No en-
traremos aquí en esa discusión, aceptando que 
para efectos de este artículo esa diferencia no 
es demasiado relevante (para una discusión 
sobre estos conceptos ver Nunes y Eiró-Go-
mes, 2013) y optando en términos generales 
por comunicación institucional o comunicación 
sin otras especificaciones.  

Sin embargo, no podemos prescindir de acla-
rar que la noción de Relaciones Públicas debe 
ser entendida teniendo en cuenta la acepción 
propuesta por White y Mazur (1995), como una 
función que gestiona las relaciones entre los di-
ferentes públicos, entre éstos y las organizacio-
nes, en una perspectiva de adaptación mutua 
y desarrollo de intereses comunes. De alguna 
manera lo que aquí defendemos es una visión 
de las Relaciones Públicas cuando éstas se en-
tienden como fundamentales en la creación 
de relaciones con la comunidad, un modelo de 
Relaciones Públicas centrado en una noción 
de compromiso, es decir, cuando además de 
las relaciones de intercambio, crean relaciones 
que pueden beneficiar los públicos sin nece-
sidad de beneficiar a la organización. Éste es 
un modelo ya descrito por Grunig (1997) y que 
molda gran parte de lo que hoy ha sido desig-
nado como la teoría crítica en las Relaciones 
Públicas (Coombs y Holladay, 2014; Eiró-Go-
mes y Lourenço, 2009; Eiró-Gomes, 2005, 
2006; Nunes Y Eiró-Gomes, 2013).

Aunque a menudo es vista como un área au-
tónoma, o desde un marco de lo que es para 
muchos designado como “comunicación para 
el cambio social y de comportamiento”, a raíz 
de la Johns Hopkins Public Health School, la Co-
municación para el Desarrollo es actualmente 
una de las funciones de las Relaciones Públicas 
(o de la Comunicación Institucional) y su impor-
tancia dentro de las organizaciones del tercer 
sector es incuestionable (Broom y Sha 2013; 
Wilcox, Cameron y Xifra 2012; Eiró-Gomes y 

Nunes, 2012). Algunos autores señalan tam-
bién la importancia de la “comunicación para 
el desarrollo” en la construcción de la identidad 
de la organización, así como en su proyección 
junto a las comunidades con las cuales tejen 
redes de cooperación y se maximizan los po-
cos recursos existentes en pro de cambios so-
ciales beneficiosos para las comunidades invo-
lucradas (Patterson y Radtke, 2009).

Sin embargo sabemos que, al contrario de lo 
que defiende la especialidad de la literatura 
(Patterson y Radtke, 2009), en muchas orga-
nizaciones del tercer sector se encuentran 
grandes disparidades en comparación con lo 
que consideran pertenecer o no al área de co-
municación institucional (Relaciones Públicas) 
y lo que consideran como siendo parte de lo 
que designan como comunicación para el de-
sarrollo. Si en este tema podemos tener algu-
nas interrogaciones, lo mismo no es posible en 
las áreas que, éstas sí, no presentan ninguna 
disensión teórica, pues son relativas a las fun-
ciones generales consideradas en cualquier 
organización como pertenecientes al área de 
Relaciones Públicas, tales como: Comunicación 
Interna/Relaciones con los empleados; Gestión 
de Asuntos; Gestión de Comunicación de Ries-
gos y Crisis; Gestión de Eventos; Relaciones con 
la Comunidad; Relaciones con los Inversores; 
Relaciones con el Gobierno y Asuntos Públicos 
(grupos de interés); Relaciones con los Medios 
de Comunicación Social; Responsabilidad So-
cial de las empresas /Recaudación de fondos; 
patrocinios y promoción.

Creemos que en las ONG la comunicación será 
exigida que sea no solamente guardián de los 
valores, la marca y la reputación de la organiza-
ción, sino que también el elemento clave para 
el desarrollo de capacidades (empowerment) 
de los individuos, con el fin de llevarlos a actuar 
(advocacy), y por lo tanto convertirse en parte 
activa en la toma de decisiones, tanto en la or-
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ganización como, esencialmente, dentro de sus 
comunidades, para el bien común (Eiró-Gomes 
y Lourenço, 2009). 

3. DISEÑO DE LA 
INVESTIGACIÓN
Ciertamente, la experiencia personal de los in-
vestigadores, sus intereses y opciones teóricas 
afectan la forma de llevar a cabo una investi-
gación bien como el objeto en estudio. Por lo 
tanto, consideramos que este trabajo se basa 
claramente en una visión del tipo preconizado 
por la escuela pragmatista del trabajo de in-
vestigación, donde la relación entre el mundo 
académico y las necesidades de la sociedad en 
la que operamos es una constante (Creswell, 
2014). Buscamos al mismo tiempo satisfacer 
la necesidad de la Plataforma Portuguesa de 
ONGD y la necesidad de realizar una reflexión 
teórica sobre las prácticas de comunicación en 
un sector en crecimiento, lo que representa, 
por tanto, uno de los objetivos de las obras que 
forman parte de un paradigma pragmático, es 
decir, una investigación centrada en un proble-
ma real y los resultados tendrán consecuen-
cias directas en la re-ecuación de ese mismo 
problema. Para un análisis más exhaustivo de 
nuestro tema, y dada la falta de información 
existente sistemática y la heterogeneidad de 
nuestro tema, optamos por el uso de diferen-
tes formas de recopilar y analizar los datos, ge-
neralmente designado desde el punto de vista 
metodológico como el uso de la convergencia 
de métodos mixtos paralelos (Berger, 2014; 
Creswell, 2014).

Así, se estableció como primer objetivo de esta 
investigación, entender cuál es la percepción 
de cinco profesionales de la comunicación, con 
formación en el área de la comunicación estra-
tégica a nivel de licenciatura o maestría, traba-
jando en organizaciones no gubernamentales, 

del posicionamiento de sus instituciones frente 
a los dos temas a saber:

• a) Si la comunicación es considerada por las 
organizaciones como una vertiente estratégi-
ca u operativa; y 

• b) si la comunicación es transversal a todos 
los departamentos de la organización o sim-
plemente se limita a ciertos aspectos “institu-
cionales”.

Las entrevistas informales con carácter explo-
ratorio tuvieron lugar en mayo de 2016 y per-
mitieron, al mismo tiempo con el análisis del 
contenido de cariz cualitativo realizado a las di-
sertaciones, informes o proyectos de maestría 
ya referidos, percibir que los puntos de vistas 
presentados en las ONG apuntan claramente a 
una comprensión aún muy rudimentaria de la 
función “comunicación” en estas organizaciones. 

La distinción entre lo que puede ser el campo 
de los “comunicadores”, la comunicación insti-
tucional y todo el “trabajo” de “comunicación” 
realizado por estas organizaciones en el área 
de “comunicación para el desarrollo”, no es 
en absoluto visto como “comunicación”, sino 
que es visto como educación o cualquier otra 
designación dependiendo de que si el trabajo 
desarrollado se sitúa más en el área de salud, 
de finanzas, de agricultura o de alfabetización, 
se vuelve evidente y hasta esperado por noso-
tros, sorprendiéndonos el papel meramente 
instrumental que todavía se atribuye a la 
“comunicación”.

Es interesante que incluso en instituciones 
que cuentan en sus estructuras organizativas 
con un departamento, dirección o sección de 
comunicación (bajo múltiples nombres), este 
órgano tiene una función puramente técnica, 
por lo que no aporta ningún valor añadido es-
tratégico y es únicamente responsable de los 
aspectos de redacción o gráficos de diversos 
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instrumentos; actualizaciones de canales digi-
tales existentes - página web, facebook, boleti-
nes de noticias - y producción de piezas de co-
municación con naturaleza suelta y en estricta 
dependencia de otros departamentos.

Dado que tienen visiones muy discursivas e 
instrumentales de la “comunicación”, el área 
de medios de comunicación es la que presen-
ta una mayor inversión por parte de las orga-
nizaciones (también porque a menudo estos 
soportes son el resultado de las demandas 
hechas en los proyectos financiados por enti-
dades externas). Sin embargo, aunque en gran 
número y con unos gráficos de calidad, vemos 
que los medios de comunicación no están diri-
gidos a un público específico o áreas estratégi-
cas de la organización, y que en el fondo, sólo 
existen para que la organización pueda “decir” 
que se comunica (Cano, 2014; Machado, 2009; 
Montenegro, 2012; Nunes, 2011; Pereira, 2015; 
Santos, 2015; Sousa, 2013).

Con base en la información obtenida en la 
primera fase de la investigación decidimos re-
formular lo que pensamos inicialmente como 
nuestro trabajo de investigación cuantitativo y, 
si lo desean, comenzar por los aspectos clara-
mente más básicos y el marco estructural, es 
decir, qué aspectos referentes a la comunica-
ción hay en toda una gama de organizaciones 
que se nos presentan bajo una misma designa-
ción y que legalmente constituyen una catego-
ría en el seno de las OSC, y cuál es la atención 
prestada a cuestiones designadas a menudo 
como educación o información. 

Uno de los aspectos que también buscamos 
examinar fue la posición del profesional res-
ponsable de la comunicación en la institución, 
su formación académica, bien como la existen-
cia o no de un departamento o sección autóno-
mo responsable por la comunicación.

Teniendo en cuenta los datos recogidos, tanto 
en la revisión bibliográfica específica como las 
entrevistas exploratorias, todas las cuestiones 
de carácter no operativo se han dejado para 
un futuro estudio cualitativo, debido a la nece-
sidad de mapear de manera sistemática lo que 
nos dijeron que existía, antes de entrar en as-
pectos conceptuales de un nivel diferente. 

3.1. ENCUESTA
Las ONG que no respondieron al correo elec-
trónico y en dicho contacto se coordinó la fe-
cha de aplicación del cuestionario que fue a su 
vez remitido por e-mail. Todas las organizacio-
nes con las que no era posible hablar después 
de tres intentos de contacto telefónico, en un 
periodo de quince días, y después de reenviar 
la carta una vez más por e-mail se las conside-
ró no respondedoras (43). Cuando las organi-
zaciones, a pesar de que era posible establecer 
el contacto, no se negaron a responder de in-
mediato al cuestionario (por correo electrónico 
o contacto telefónico) se las volvió a contactar, 
hasta tres veces, para programar la aplicación 
del cuestionario; después del tercer intento la 
organización era considerada como parte de 
las que se negaban a contestar (47). Finalmen-
te, encontramos 19 organizaciones sin ningún 
tipo de información relacionada a números de 
teléfono u otros contactos válidos. Por lo que 
pudimos observar, hay algunas organizacio-
nes que a pesar de que constan en las listas 
oficiales no tienen existencia real. De acuerdo 
con algunas escuelas y paradigmas de comu-
nicación cualquier comportamiento, o no com-
portamiento, es un acto comunicativo, pero no 
abordaremos aquí cualquier tipo de especula-
ciones sobre aquellas que no mostraron inte-
rés en participar en el estudio. En un intento de 
promover una mayor receptividad por parte de 
los diferentes actores, el grupo de investigación 
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contó con el apoyo de la Plataforma Portugue-
sa de ONGD en la difusión de la iniciativa. 

El cuestionario, meramente de carácter des-
criptivo, se dividió en tres grandes áreas que 
corresponden a los tres objetivos de investiga-
ción que guiaron esta fase del estudio:

• a)  Entender la importancia que estas organi-
zaciones atribuyen a la expresión de su iden-
tidad (lo que algunos autores designan como 
marca, es decir, una identidad visual conjun-
ta, y de la única proposición de venta que en 
este contexto podemos considerar como la 
unión de la visión, los valores y la misión);

• b) Comprender cuál es la importancia asig-
nada a los diferentes soportes de comunica-
ción, con especial interés en lo relacionado a 
los medios de comunicación / medios digita-
les (redes sociales y Web);

• c) Caracterizar quién es responsable de las 
áreas consideradas de manera inequívoca 
desde un punto de vista teórico como perte-
neciente a un profesional de la comunicación 
y que, en general, son parte de las OSC.

3.1.1. ANÁLISIS E 
INTERPRETACIÓN DE DATOS
El análisis y la interpretación de los datos están 
organizados en función de los tres objetivos de 
investigación mencionados anteriormente. El 
análisis tiene una vertiente descriptiva y tam-
bién interpretativa. Fueron considerados como 
aspectos relevantes:

• a) Importancia dada a la expresión de su 
identidad y a los diferentes soportes.

Al analizar los datos recogidos a través del 
cuestionario, se puede concluir que las organi-
zaciones conceden una gran importancia a la 
expresión de su identidad, y más del 90% de 
las organizaciones encuestadas ponen el logo 

en los medios de comunicación que tienen, la 
única excepción sucede con la revista (75%), 
pero en este caso se obtuvieron 3 respuestas 
positivas de 4 (ver tabla 1).

Se pudo constatar también que esta preocupa-
ción está igualmente presente en los soportes 
Administrativo y logísticos, más del 80% de las 
ONG ha puesto su logo en los medios de co-
municación que utilizan, con la excepción de 
los coches, como puede verse en la tabla 2.

Se constató que, en general, ya sea por proble-
mas de comunicación o por la imposición de 
los financiadores, las organizaciones entienden 
la importancia de la expresión de su identidad, 
de la comunicación de su marca en todos los 
medios de comunicación y soportes adminis-
trativos / logísticos que utilizan.

Con este cuestionario también fue posible enu-
merar los medios de comunicación utilizados 
por las ONG portuguesas (ver tabla 1) y es de 
destacar el enfoque en la comunicación en el 
ámbito digital, más del 95% de las organizacio-
nes encuestadas tienen página web, página de 
Facebook y utilizan el correo electrónico. 

Como complemento al cuestionario, en donde 
74 ONGD encuestadas afirmaron que tenían 
página web, optamos por confirmar esta infor-
mación mediante un análisis de los sitios web, 
con el objetivo principal de confirmar su exis-
tencia.

Esta verificación permitió constatar que de las 
77 ONG encuestadas, 6 no tienen página web 
(y de estas 6, 3 habían afirmado tenerla), y 
otras 7 ONG tienen presencia en línea, pero la 
apuesta pasa por un blog, páginas que tienen 
apenas la descripción de la ONG, los contactos 
y sitios web, sin informaciones básicas acerca 
de la organización, tales como la misión, des-
cripción o los proyectos y sin ningún cuidado a 
nivel de diseño.
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Soportes de comunicación Con el logotipo Tiene % con el logotipo

Sitio web 74 72 97,3

Facebook 73 68 93,2

Twitter 27 27 100

LinkedIn 22 21 95,5

Correo electrónico 75 68 90,7

Shop línea 19 19 100

Roll Up 60 58 96,7

Nota de prensa 61 55 90,2

Revista 15 15 100

Boletín 21 21 100

Newsletter 52 46 88,5

Ediciones especiales (por ejemplo, el libro) conmemorativo, 
etc.).

38 37
97,4

Antecedentes de información del kit 25 25 100

Carteles 59 56 94,9

Videos 62 60 96,8

De informe 73 67 91,8

Plan de negocio 75 69 92

Informe del Proyecto 70 64 91,4

Aplicación formas 54 51 94,4

Descripción del proyecto 62 58 93,5

De la Letra 63 59 93,7

Sobre 57 53 93

Tarjetas 57 52 91,2

Folletos 67 64 95,5

Oficial 4 3 75

Pegatinas 30 30 100

Regalos 35 35 100

Juegos 16 16 100

Bolsas 31 30 96,8

Tabla 1 . Los medios de comunicación utilizados por las ONG

Parece que, a pesar de la creciente preocupa-
ción por los nuevos medios digitales, hay algu-
nos defectos a este nivel y será importante, en 
una etapa posterior de esta investigación, rea-
lizar un análisis más exhaustivo de los conteni-
dos de los sitios de las ONGD.

• b) Responsable de Comunicación

Analizando el trabajo de comunicación de las 
ONG, se puede concluir que de las 77 organi-
zaciones que respondieron, 26 no tienen de-
partamento de comunicación, no tienen en su 
equipo ningún técnico que desempeñe estas 
funciones y tampoco trabajan con agencias.
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Tabla 2. Apoyo administrativo y logístico utilizado por ONG

Con relación a las 51 restantes, se verificó que 
37 trabajan con técnicos especializados, 38 de 
ellas cuentan con un Departamento de Comu-
nicación y 32 de ellas trabajan con Agencias, y 
18 apuestan por una combinación de un de-
partamento con reclutamiento de técnicos es-
pecializados y con los servicios prestados por 
una Agencia (Figura 1).

Cabe mencionar que las ONGD que tienen de-
partamento utilizan diferentes nombres como 
el Dep. de comunicación y sostenibilidad, Dep 
de. Comunicación, Dep. de Comunicación y 
Desarrollo, Dep. Comunicación y Movilización, 
Dep. Información Pública, Dep. de Relaciones 
Públicas Dep. de Imagen y Comunicación y 
Dep. de Comunicación y Promoción.

Sin embargo, aunque parece que existe una 
apuesta por la comunicación, al analizar la for-
mación del Responsable de Comunicación de 
estas ONG, sólo 19 de 51 tienen formación en 
Comunicación Organizacional y Relaciones Pú-
blicas, esto nos permite comprender que, aun-
que se da importancia a la comunicación, sigue 
siendo el pariente pobre y, para las ONG, per-

sonas con formación en otras áreas pueden 
realizar esta función. 

Todo nos lleva a pensar que las ONG no consi-
deran esencial que el Responsable de Comu-
nicación esté formado en comunicación y que 
éste debe tener una función puramente técni-
ca, como se puede comprobar al analizar las 
responsabilidades a nivel de la comunicación 
en las organizaciones que se plantean en sus 
estructuras organizativas un departamento, di-
rección o sección de comunicación (Figura 2).

A pesar de la creciente preocupación por la 
comunicación, cuestionando a las ONG sobre 
las Campañas Institucionales, la Recaudación 
de Fondos (hay que señalar que en 5 ONGD la 
responsabilidad es exclusiva del Departamen-
to de Recaudación de Fondos), las Relaciones 
con los Medios de Comunicación o la Comuni-
cación de Proyectos dentro y fuera de Portu-
gal, se verificó que en menos de la mitad de las 
organizaciones la responsabilidad recae sobre 
el técnico, departamento o agencia de comu-
nicación y / o Relaciones Públicas, e incluso en

De apoyo administrativo y de logística se Con el logotipo Ha % con el logotipo de

La fachada del edificio 39 39 100

Sucursales fuera de Portugal 14 12 85,7

Identificación de la sede de la puerta (zumbadores) 45 42 93,3

Recepción 41 34 82,9

Coches 37 28 75,7

Banderas 27 26 96,3

Carpas / Pabellones 12 10 83,3

Identificación de personas (chalecos) uniformes, 
camisetas, etc.)

46 45 97,8

Papelería 68 67 98,5

sobres 59 57 96,6

Presentación Tarjetas / identificación 65 64 98,5

Otros dispositivos 7 7 100
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algunos casos de los casos presentados en el 
gráfico, la responsabilidad es compartida con la 
Dirección u otros departamentos de las organi-
zaciones. Cabe resaltar que en muchos casos 
la responsabilidad de la gestión de la comuni-
cación compete a la Junta, el Comité Ejecutivo, 
Departamento o Coordinador/a de Proyectos, 
sólo para ilustrar algunos ejemplos.

Esta realidad ayuda a confirmar que, a pesar 
de la creciente apuesta por la “comunicación” 
sobre todo en el número y la diversidad de 

medios/soportes de comunicación y el reco-
nocimiento de la importancia de la comuni-
cación para las ONG, el desconocimiento y la 
confusión del papel de los profesionales de la 
comunicación sigue siendo una realidad. La 
“comunicación” es aún vista desde una pers-
pectiva meramente operacional, como la difu-
sión de las actividades y proyectos, y no se mira 
a la Comunicación y a los profesionales de esta 
área bajo una perspectiva estratégica o de los 
órganos del personal.

Figura 1. Departamentos, técnicos y Agencias de comunicación en las ONG

Figura 2. Responsabilidades del Responsable/Departamento/Agencia de Comunicación

Especialistas técnicos
(37 ONG)

Departamento de
comunicación

(38 ONG)

Agencias de
comunicación

(32 ONG)
4

4

4

5 5

18

11
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4. CONCLUSIONES
Se puede defender que en las organizaciones 
en general, la importancia que se les da a los 
profesionales de relaciones públicas o de co-
municación suele ser inversamente propor-
cional a la importancia que supuestamente se 
atribuye a la comunicación. Este trabajo per-
mite hacer notar que las organizaciones de la 
sociedad civil en Portugal, específicamente las 
ONG para el desarrollo, no son en absoluto 
una excepción. En muchas de estas organi-
zaciones encontramos una gran ignorancia e 
incomprensión no sólo sobre las cuestiones 
conceptuales, sino también sobre cuál es el 
papel y cuáles son las competencias específi-
cas de los profesionales de comunicación. La 
multiplicidad de contextos y situaciones donde 
las diferentes áreas que se definen aquí como 
“comunicación aplicada” son consideradas 
como un lujo, una banalidad o simplemente 
competencia de otros profesionales y no pre-
cisamente profesionales de comunicación, es 
una realidad constante.

Si bien es cierto que hay algunos trabajos gené-
ricos que sugieren algunos pasos básicos para 
mejorar el trabajo en términos de Comunica-
ción Institucional o de Relaciones Públicas en 
organizaciones de la sociedad civil (Patterson y 
Radtke, 2009), la realidad es que cada caso es 
diferente, tanto en lo que respecta a la califica-
ción estructural y funcional de las organizacio-
nes, como en el papel que se asigna a la “co-
municación” en la estructura de esas mismas 

instituciones. El estudio desarrollado permite 
resaltar, como elemento presente en todas las 
organizaciones, la importancia que las institu-
ciones investigadas tienden a asignar a los ele-
mentos que expresan su identidad, con énfasis 
en los aspectos gráficos, la visión y la misión, 
así como la importancia que sienten de estar 
presentes en la web, ya sea a través de sitios 
institucionales o bien a través de una presencia 
más o menos constante en las redes sociales. 
Cabe señalar también la importancia que atri-
buyen a diferentes aspectos de la vida organi-
zacional, que siendo competencia específica de 
los profesionales de comunicación, éstas son 
asignadas a técnicos con formación en áreas 
tan dispares como la economía, la sociología o 
las relaciones internacionales. 

También aquí, como en tantos otros estudios 
inspirados en la escuela pragmatista encon-
tramos elementos que no fueron tomados en 
suficiente consideración porque no fueron ob-
jeto directo de nuestra investigación, pero aun 
así dichos elementos la condicionaron. Tal vez 
que lo que más condicionó esta investigación 
haya sido la multiplicidad de realidades, con-
textos, dimensión y prácticas organizacionales 
que encontramos en las 77 organizaciones es-
tudiadas. Aunque aparentemente son parte de 
un mismo grupo, de una misma realidad, que 
permiten que en ámbitos como el económico o 
el sociológico se entiendan como pertenecien-
tes a una misma categoría, en el transcurso de 
este trabajo nos encontramos ante una diver-
sidad tal de organizaciones que, además de 
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su fondo legal, muy poco tienen en común. En 
realidad, entre muchas de las ONGD estudia-
das, no hay nada en común o similar en su es-
tructura general, en el número de empleados, 
en la forma como trabajan o en la forma como 
entienden el papel que les incumbe desem-
peñar en la sociedad. Todas estas cuestiones 
condicionarán con seguridad la forma como 
entienden el trabajo de los profesionales de 
comunicación, dificultando también que éste 
pueda ser caracterizado con base en un cues-
tionario formal por lo cual la continuación de 
esta investigación debe ser llevada a cabo con 
entrevistas semi-estructuradas a las 77 organi-
zaciones que respondieran a nuestro desafío.

“Si la comunicación es tan importante, ¿por qué 
no recibimos la atención que merecemos?” 
(Daly, 1998) parece una buena pregunta para 
concluir este trabajo. Hoy, tal como a finales 
del siglo pasado cuando dicha interrogación 
sirvió de titular para el artículo sobre el que nos 
referimos, el desconocimiento sobre el papel 
que los profesionales de comunicación des-
empeñan en las organizaciones, así como las 
necesidades específicas y los complejos técni-
cos de su labor parecen mantenerse. La comu-
nicación, sin embargo, es considerada como 
importante.

Artículo escrito en el ámbito del proyecto “Comunicación en Organizaciones de la Sociedad Civil: del reconocimiento 
al conocimiento” apoyado por el Instituto Politécnico de Lisboa - IDI&CA - IPL/2016/COSC-CR_ESCS y por la Plataforma 
Portuguesa das ONGD.Los autores agradecen a todas las organizaciones no gubernamentales para el desarrollo que 
contestaron al cuestionario, a los alumnos Inês Castelo, Pedro Rondão, Tânia Amaral y Vlada Domanska de la licenciatu-
ra de Relaciones Públicas y Comunicación Empresarial (2014-2017) de la ESCS - Escola Superior de Comunicação Social, 
Instituto Politécnico de Lisboa su apoyo en la recogida de datos y a la Maestra Sandra Cárdenas el apoyo en el proceso 
de revisión editorial.
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Resumen
La crisis económica de España ha supuesto un 
aumento de los flujos de comunicación política 
entre instituciones públicas, medios de comu-
nicación y actores políticos. El contexto de este 
estudio se centra entre los años 2011-2013, 
período en el cual España estaba inmersa en 
un escenario de crisis. En este escenario, se 
indaga sobre quiénes fueron los actores y los 
discursos que participaron del proceso de 
construcción de Opinión Pública respecto de 
los desahucios en España. Y de qué modo se 
manifestaron simbólicamente los actores en el 
espacio público político. 

A partir del análisis crítico del discurso realiza-
do sobre 1002 unidades de análisis durante el 
periodo 2011-2013 en España, puede afirmar-
se que la interpretación hegemónica para la 
construcción de la opinión pública y la influen-
cia en esta, dadas por el discurso político de la 
prensa, estuvo guiada en mayor medida por la 
construcción de la identidad de los afectados 
como producto de una situación circunstancial 
en la que fueron engañados, de los indignados 
desde una postura negativa que condena sus 
estrategias de acción y de la banca como un 
actor político que se construye de modo similar 

en los diarios analizados: como el representan-
te de la estabilidad económica y financiera, y no 
como uno de los principales artífices de la crisis 
económica y de vivienda que vivía España. 

PALABRAS CLAVE

Desahucios, construcción discurso, movimien-
tos sociales, relaciones públicas ciudadanas.

Abstract
The economic crisis in Spain has led to an increase 
in the flow of political communication between pu-
blic institutions, the media and political actors. The 
context of this study focuses on the years 2011-
2013, period in which Spain was immersed in a 
crisis scenario. In this scenario, it is inquired about 
who were the actors and the speeches that par-
ticipated in the process of construction of Public 
Opinion regarding the evictions in Spain. And in 
what way did the actors manifest themselves sym-
bolically in the public political space.

From the critical analysis of the speech made on 
1002 units of analysis during the period 2011-
2013 in Spain, it can be said that the hegemonic 
interpretation for the construction of public opi-
nion and the influence on it, given by the politi-
cal discourse of the press, was guided to a greater 
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1. INTRODUCCIÓN

El papel de la comunicación política supone 
uno de los elementos más relevantes en el pro-
ceso de crisis económica ocurrido en España. 
Diversos autores (Parrilla, Almirón y Xifra, 2016; 
Castillo-Esparcia, Smolak y Fernández-Souto, 
2017) han resaltado la participación de acto-
res institucionales y sociales en los procesos 
de formulación, formación e implementación 
de políticas públicas. Atentos a los sucesos que 
desarrollaron y construyeron la crisis como 
significante, realizamos un análisis desde una 
perspectiva marcada por el análisis crítico del 
discurso.  

El proceso de comunicación política que nos 
interesa estudiar tiene como foco a los actores 
y discursos plasmados en los dispositivos de 
producción de sentido, como son los medios 
masivos de comunicación. Esto significa una 
búsqueda por comprender y desvelar los valo-
res que se ponen en juego en una sociedad, 
en un momento histórico dado a través de los 
discursos sociales de los actores sociales que 
se han visto afectados por las decisiones insti-
tucionales como es la Plataforma de Afectados 
por las Hipotecas. 

Consideramos que vale describir y analizar 
cómo se relaciona la comunicación y la políti-
ca, a través de la indagación sobre quiénes son 
los actores y los discursos que participaron del 
proceso de construcción de Opinión Pública al 

respecto de los desahucios en España, vistos 
desde una perspectiva marcada por el análisis 
crítico del discurso. 

Es fundamental entender que los desahucios 
en España comienzan a significar una de las 
peores caras de la crisis desde el año 2009. El 
primer trimestre de ese año, 8626 familias son 
desahuciadas por no poder pagar la hipoteca u 
otras deudas; para 2011, la cifra de desahucios 
casi se duplica alcanzando los 15.491 casos. 
Esa tendencia continúa y se intensifica y, en 
2012 la banca se queda con 30.034 primeras 
viviendas por impago de hipotecas (Colegio de 
Registradores de España, 2012). 

Este alarmante contexto social lleva a que –de-
bido a las protestas y reclamos de los ciuda-
danos afectados y de otros que los acompa-
ñaban- se sancione la  Ley 1/2013 del 14 de 
mayo, de Medidas para reforzar la protección 
a los deudores hipotecarios, reestructuración 
de deuda y alquiler social (BOE, A-2013-5073).

La unidad de análisis (UA) de este estudio está 
formada por artículos periodísticos publicados 
en los cuatro diarios de mayor difusión en Es-
paña, que tienen, como acontecimiento cen-
tral, el problema de los desahucios en el país 
a partir de impagos de la hipoteca en los años 
2011, 2012 y, hasta septiembre de 2013. Se re-
cogen noticias, crónicas informativas, columnas 
y artículos de opinión que contienen en su dis-
curso este tema en particular, donde se busca 
identificar prácticas y acciones de los actores 

extent by the construction of the identity of those 
affected as a result of a circumstantial situation in 
which they were deceived, of the indignant from 
a negative stance that condemns their action 
strategies and banking as a political actor that is 
constructed similarly in the newspapers analyzed: 
as the representative of economic and financial 

stability, and not as one of the main architects of 
the economic and housing crisis that Spain was 
experiencing.

KEYWORDS

Evictions, construction of the speech, social move-
ments, citizen public relations.
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políticos que formaron parte, y construyeron 
ciertas representaciones a partir de esquemas 
colectivos de interpretación. 

Al hablar de los discursos sociales es funda-
mental nombrar a Verón (2004). Más allá de 
que ciertos aspectos de su bagaje teórico no 
son tomados como método de análisis o cate-
gorías pertinentes en el marco de este estudio, 
cabe destacar que el aporte de Verón para en-
carar todo estudio semiótico es fundamental y, 
en particular, por la manera en que piensa su 
disciplina y los discursos en la sociedad. Por lo 
tanto, su articulación al marco teórico que sus-
tentó estas reflexiones se hace explícito en el 
modo de “ver” la producción de sentido, y en el 
modo de concebir la construcción del aconte-
cimiento en el discurso mediático. 

El autor plantea estudiar la discursividad como 
un proceso de producción, circulación y reco-
nocimiento; y dice que para poder identificar 
este proceso, el semiólogo debe basarse en 
los productos, es decir, en los discursos que 
se entrelazan en la sociedad, lo cuales generan 
continuamente sentidos. 

La ruptura que significa el pensamiento de Ve-
rón con la lingüística estructuralista saussurea-
na se asienta en la concepción ternaria de la 
significación, según comenta Marafioti (2002), a 
partir de los aportes epistemológicos de Frege 
y por supuesto de Ch. Sanders Peirce. De esta 
manera, Verón se posa sobre la problemática 
de “la materialidad del sentido y la construcción 
de lo real en la red de la semiosis” (Marafiotti, 
2002, p.94). 

En esta línea de ideas, nos enfocamos en el dis-
curso como objeto de estudio porque constru-
ye lo real y porque es uno de los rasgos más 
propios de lo humano que nos diferencia de 
otros seres vivos (Aranguren, 2003) luego de 
la razón y el espíritu; implica la capacidad de 
comunicar, de entender, de querer y de elegir. 

A través de la habilidad de generar y de inter-
pretar discursos, los individuos de la raza hu-
mana se constituyen como seres únicos e irre-
petibles. Pero este proceso, solo comienza una 
vez de que existe el encuentro con el “otro”, 
una vez que la comunicación y el diálogo se en-
tabla a partir de la interacción. Desde lo político 
podríamos decir, siguiendo a Hannah Arendt, 
que la capacidad de comunicación es parte de 
lo que nos construye como seres políticos en la 
sociedad, es parte de nuestra condición huma-
na (Arendt, 1993). 

Entendemos también que la construcción de 
identidad está íntimamente vinculada a la ca-
pacidad de representarse simbólicamente a 
través del discurso (Arendt, 1993; desde una 
perspectiva radical, Mouffe, 1999), de auto 
denominarse como un “yo” frente a un “tu” al 
que se apela (Benveniste, 1971), a partir de la 
enunciación. La construcción de la identidad 
significa también la capacidad de auto definir-
se a partir de esquemas ideológicos colectivos 
compartidos, que se manifiestan a través del 
discurso y son producto de una serie de com-
plejas relaciones entre sociedad-cognición-dis-
curso (Van Dijk, 1999). 

Bajo estas premisas, siguiendo nuevamente a 
Verón (1987a), entendemos el discurso político 
como una lucha entre enunciados, es decir, que 
en todo discurso considerado político, existe 
una fuerte dimensión polémica. En este senti-
do, la indagación que presentamos pretende 
identificar en los enunciados aquellas marcas 
que establecen tanto a los adversarios como 
a los modelos ideales del “nosotros” de los ac-
tores que realizan sus acciones y prácticas en 
el mundo posible mediático. Este “nosotros” 
es entendido como generador de identidad a 
partir de la palabra, crucial para el ejercicio del 
poder y del establecimiento de sentidos hege-
mónicos. 
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Hablamos de actores desde la perspectiva de 
una sociología estructural constructivista, la 
cual estudia las prácticas y acciones de los ac-
tores en tanto acciones cargadas de significa-
ción, quienes se establecen como tales a partir 
de la interacción con otros actores, y generan 
luchas simbólicas en el espacio social. 

Pierre Bourdieu considera la acción de los 
agentes sociales como algo que es decidido 
por estos, diferenciándose así de las visiones 
parsonianas, por un lado, y marxistas por el 
otro (Chihu Amaprán, 1998). Entendemos jun-
to con Bourdieu (1989) y con Touraine (2006) 
que los actores no solo tienen intereses eco-
nómicos, sino también simbólicos, y estos inte-
reses determinan sus acciones. Estas acciones 
serán definitorias para interpretar en los textos 
las representaciones simbólicas que validan 
el escenario de crisis y que generarían cierta 
interpretación hegemónica acerca de los des-
ahucios. 

Vale destacar que los discursos mediáticos son 
“formas de discurso público” (Van Dijk, 1997, 
p.9)  insertos en medios de comunicación ma-
siva, entendidos estos como sedes de poder y 
enfrentamiento político. Para el autor, “los me-
dios de comunicación desempeñan un papel 
crucial en la reproducción de la hegemonía y 
del control moderno basado en el consenso y 
estructurado ideológicamente” (Van Dijk, 1997, 
p.54). 

En este sentido, lo “público” lleva a reflexionar 
la manera en que se constituyen los actores 
políticos a través del discurso, su identidad en 
el espacio mediático y a su vez, cómo se ins-
talan los periódicos en tanto actores políticos 
(Borrat, 1989) a partir de un discurso propio, 
a sabiendas de su privilegiada posición para el 
establecimiento de interpretaciones hegemó-
nicas por su papel en la mediación entre la po-
lítica y la opinión pública . 

Es en este punto en que destacamos cómo se 
construye la opinión pública en momentos de 
crisis, para descubrir estrategias que se pla-
nifican y ejecutan desde los lugares donde se 
detenta el poder. En este sentido, el problema 
de los desahucios ha significado un aconteci-
miento noticioso de amplio tratamiento por los 
medios y es, sobre este eje y las posiciones de 
los actores al respecto, que podemos buscar y 
desvelar esas posibles estrategias. 

Tomamos como eje de análisis el aconteci-
miento y cómo se encuadrada desde los me-
dios a partir del énfasis que hacen de éstos y 
las fuentes que toman de referencia. 

Entendemos, siguiendo a Verón (1987b), que 
los medios construyen acontecimientos a par-
tir de su enunciación, desde la cual se puede 
interpretar su posicionamiento respecto del 
hecho que devino en acontecimiento y luego 
en noticia, ya que en el proceso de mediatiza-
ción se recorta, enfatiza y esquematiza según 
los intereses del medio, produciéndose así una 
construcción particular de la realidad, la cual es 
percibida por los lectores de los medios bajo el 
pacto o contrato de que la prensa habla “con la 
verdad”, constituyéndose así un mundo posible 
mediático. 

Los mundos posibles que crea el discurso me-
diático son fundamentales para aproximarse a 
la particular influencia que tienen los medios 
en la interpretación de la realidad ya que: 

Suministra al lector un conjunto de in-
formaciones simplificadas y estereoti-
padas que presuponen un trabajo de 
selección, interpretación y ensamblaje. 
En este sentido el mundo posible me-
diático también es parasitario, porque 
las propiedades de los objetos de la 
información que predica muy a menu-
do no son explicitadas y el lector las da 
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por descontadas en el mundo ´real´ 
(Escudero, 1996, p.51).

Por todo lo mencionado, entendemos que la 
capacidad del campo periodístico de nominar e 
imponer representaciones juega, por lo tanto, 
un importante papel en el campo de la política, 
el cual debe ser analizado e interpretado desde 
las ciencias sociales y, particularmente, desde 
la comunicación.  

Analizamos a los actores en los periódicos se-
leccionados e indagamos la interacción entre 
éstos y otros actores. Se hace foco en sus prác-
ticas y comportamientos para identificar co-
rrientes y fuerzas que inciden en las decisiones 
políticas que se toman y en la construcción de 
sentido que se muestran hegemónicas y natu-
ralizadas.  

Al poner de relieve la importancia de la acción y 
el discurso en el ámbito político y su vinculación 
con la constitución de la identidad, debemos 
destacar el bagaje teórico de Arendt, quien ma-
nifiesta en una de sus obras más leídas y cita-
das, que “mediante la acción y el discurso, los 
hombres muestran quiénes son, revelan acti-
vamente su única y personal identidad y hacen 
su aparición en el mundo humano” (Arendt, 
1993, p. 203). 

En tiempos considerados de crisis, como la que 
atraviesa España desde 2007, la importancia 
del discurso político de los medios se vuelve 
medular para identificar e interpretar quiénes 
son y cómo se manifiestan los actores políticos 
a través de la prensa y qué sentidos de lo real 
construyen. Esos voceros son, a su vez, quienes 
dan la pauta sobre el modo de interpretar los 
acontecimientos. 

El discurso de la prensa se vuelve complejo, 
ya que son dispositivos donde se plasman las 
representaciones simbólicas de carácter públi-
co -como lo son los acontecimientos políticos- 

pero también, el medio “media” entre el am-
biente social y el sistema político y desarrolla 
aquí su “función y contribución a la vida política” 
(Gomis, 1987, p. 61). El poder del discurso de 
la prensa es, por lo tanto, indiscutible ya que a 
partir de sus lógicas de producción introduce a 
aquellos quienes deben ser considerados por 
la opinión pública como voceros autorizados 
para ser parte de un diálogo. Pero su interven-
ción y la construcción de éstos voceros y sus 
discursos, surgen de un posicionamiento ideo-
lógico del medio y de sus relaciones con otros 
actores políticos. 

Bajo estos términos, cabe destacar otra pre-
misa que rige a lo largo de esta investigación 
y es la de entender a los medios como cons-
tructores de realidad social. No como espejos 
objetivos de lo que sucede, sino como agentes 
influidos por intereses empresariales y políti-
cos, que sesgan el discurso publicado y que te-
matizan los acontecimientos a partir de lógicas 
subjetivas de producción periodística.

En este sentido, consideramos más que vigen-
te la posición de Gomis (1987) cuando asevera 
que:

Al mediar políticamente, el periódico 
actúa sobre el sistema político en res-
puesta a un influjo del ambiente social. 
Ese ambiente condiciona el contenido 
del periódico a través de un juego de 
influencias y sobre entendidos, a me-
nudo inconscientes, en el que parti-
cipan el medio social y los criterios 
dominantes de la empresa, el medio 
social y los criterios dominantes en el 
público lector del periódico (p. 142).

El condicionamiento del que Gomis nos habla 
está vinculado justamente a esta imposibilidad 
de la objetividad de los medios, debido a su 
compleja imbricación en una estructura social, 
económica y política en la que son productores 
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de mercancías y contenidos culturales; posi-
ción que determina, en última instancia, aque-
llos contenidos que van a ser publicados y a la 
vez el modo en que éstos van a ser tratados 
desde esquemas profundos que indican a los 
lectores la posición del medio respecto de es-
tos acontecimientos, a la vez que guían a éstos 
en el modo de interpretarlos .

2. METODOLOGÍA
Para abordar el análisis, se seleccionan los pe-
riódicos españoles de tirada nacional El País, 
El Mundo y ABC, editados en Madrid y La Van-
guardia, editado en Barcelona. Los selecciona-
mos por su alto nivel de difusión y llegada, de 
lo cual se presume una fuerte influencia en el 
campo de lo político. 

Tomamos como punto de partida en el recorte 
temporal general la creación de las Plataformas 
de Afectados por la Hipoteca (PAH) en Barce-
lona en 2009–iniciativa que luego se fue des-
parramando por todo el territorio español-. De 
modo tal que el período para la indagación del 
archivo general se toma desde ese año y hasta 
septiembre de 2013. 

Sin embargo, cabe resaltar que los aconteci-
mientos tratados en la prensa sobre desahu-
cios se intensifican  en los tres últimos años, 
donde se comienza a dar mayor tratamiento 
de la parte más cruda de la crisis inmobiliaria 
española en los medios y, por lo tanto, a los 
desahucios; dada la magnitud de los artículos 
periodísticos que emergen en este último tiem-
po, entendemos que el corpus en cantidad y en 
calidad es aún legítimo si nos centramos en los 
años 2011, 2012 y hasta septiembre de 2013. 

Teniendo en cuenta la presencia de estos pe-
riódicos en el territorio español, su trayectoria 
y posicionamiento ideológico, entendemos que 

son estos los medios que dialogan con actores 
fuertes de lo político y con los ciudadanos. 

El presente objeto de estudio analiza un total 
de 1002 notas periodísticas entre noticias, cró-
nicas, columnas y artículos de opinión (como 
unidades de análisis individuales) que tienen 
como acontecimiento central el problema de 
los desahucios en España a partir de impagos 
de la Hipoteca, en estos cuatro periódicos y en 
este período de tiempo acotado. 

De estas unidades de análisis emergen tres 
variables cualitativas: el “indignado” como ac-
tor político; la “construcción del afectado”; y  “la 
banca como actor político”.

Además, dos géneros periodísticos resultan 
predominantes a la hora de que estos perió-
dicos aborden el problema de los desahucios: 
el género informativo (donde incluimos noticias 
y crónicas de tipo informativo) y el género de 
opinión (artículos y columnas). 

Los actores políticos son aquellos que a partir 
de sus acciones y prácticas generan influencias 
en su interacción con otros actores; en esta 
interacción, se definen identidades, tanto indi-
viduales como –lo que más nos interesa- colec-
tivas. 

La opinión pública, por su parte, se construye a 
partir de diálogos entre actores hegemónicos 
que orientan las interpretaciones, a partir del 
uso y desarrollo de estrategias de comunica-
ción política.

A partir del corpus, se construyen variables 
cualitativas que emergen de las estrategias ar-
gumentativas y de persuasión de actores políti-
cos en el corpus. 

La complejidad del discurso político de la 
prensa, su rol como actor político y su fuerte 
influencia en la construcción de éstos en la 
opinión pública, lleva a reflexionar respecto de 
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las estrategias argumentativas y de persuasión 
que encuentran lugar en el mundo posible me-
diático. 

A partir de estas, entendemos que se van cons-
truyendo sentidos que se instalan como domi-
nantes, en el período que analizamos y sobre 
los acontecimientos que nos interesan. 

Para mejorar la presentación del análisis y po-
der dejar claras las huellas encontradas en el 
corpus, dividimos nuestros hallazgos en varia-
bles cualitativas que emergen de la interpre-
tación desde el análisis crítico del discurso. En 
cada variable, citamos extractos de noticias, 
crónicas o artículos de opinión y columnas que 
nos permiten, en tanto productos semióticos, 
indagar respecto de la construcción de actores 
políticos y su identidad.

A continuación, se citan pasajes de textos halla-
dos en el corpus, los cuales consideramos clave 
para aproximarnos a la construcción de los ac-
tores políticos y la identidad de estos en el mar-
co histórico, político y social que nos interesa. 
A su vez, hacemos foco en sus estrategias ar-
gumentativas y de persuasión (Van Dijk, 1990) 
para explorar las posibles interpretaciones que 
nos ofrecen e identificar el cuadro ideológico 
(Van Dijk, 1999), a partir del cual establecen su 
identidad. 

3. RESULTADOS
Como primera variable cualitativa, se describe 
a continuación cómo se construye a los indig-
nados como actores políticos desde el discurso 
político de la prensa. 

En el análisis, hallamos una orientación positi-
va de parte del discurso político de El País y La 
Vanguardia hacia la figura de estos nuevos ac-
tores políticos en el subcampo político español, 

como son los representantes de la Plataforma 
de Afectados por la Hipoteca, los aliados del 
15M, Democracia Real Ya y Stop Desahucios. 
Desde la PAH, se vuelve paradigmático el caso 
de la portavoz de la organización, Ada Colau. 

Esta construcción positiva se da de modo ge-
neral en ambos periódicos, aunque según lo 
hallado, El País modera su posición desde 2012 
y hasta donde llega nuestro análisis en 2013. 

En líneas generales podemos decir que mien-
tras el discurso predominante de La Vanguar-
dia y de El País representa a los indignados 
como actores políticos en pos de una causa 
mayor, ABC y El Mundo buscan la individualiza-
ción de la protesta, instalando campos de sig-
nificaciones negativas respecto a estos actores 
y despolitizando su reclamo. 

Como segunda variable cualitativa, se analiza 
la construcción de la identidad de los afecta-
dos desde el discurso político de la prensa y 
de otros actores políticos que forman parte del 
diálogo mediático.

El perfil del afectado resaltando la dimensión 
de la acción política, en el sentido de que se 
compromete a ayudar a otros ciudadanos que 
están pasando o pueden llegar a pasar por un 
desalojo se muestra, como se menciona antes, 
más evidente en el discurso político de La Van-
guardia y de El País. En El Mundo, se señala en 
muchos ocasiones el estado civil a los afecta-
dos. Esto es llamativo, ya que al medio parece 
preocuparle establecer si los afectados son se-
parados, divorciados, viudos, si están en segun-
das parejas, etcétera. Podría existir, debajo de 
ese interés, una intención que pretende rela-
cionar el perfil de los afectados también con un 
concepto de familias disfuncionales achicando, 
de ese modo, el margen de consecuencia de 
los potenciales desahuciados. 
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ABC también recoge esta cuestión, y mantiene 
el campo de significación que se posa en as-
pectos peligrosos o alarmantes de los afectados. 

“El rostro dispar de los desahucios”

“Inocencia Lucha continuaba ayer in-
gresada en la UCI de una hospital de 
Valencia. Separada, con 47 años, sin 
trabajo y con tres hijos a su cargo, no 
pudo soportar la posibilidad de que un 
banco le ejecutara un tercer desahu-
cio. Desesperada, el lunes se roció con 
líquido inflamable y se prendió fuego 
en el interior de una oficina de Caixa 
Almassora, la caja rural de la localidad 
castellonense donde su intento de re-
negociar la hipoteca resultó en vano. 
(…)

Había quedado viuda y posteriormen-
te se separó de su segundo marido. 
Sufre una discapacidad y durante años 
se dedicó a la venta de cupones”. (ABC, 
20/2/2013, p. 27)

La construcción de la identidad de los afecta-
dos en esta cita, estaría apoyada en conceptos 
negativos y una serie de hechos desafortuna-
dos que llevan a la desahuciada a tomar ciertas 
determinaciones. Es decir, que circunscribe el 
acontecimiento del desahucio como subordi-
nado a los problemas psicológicos de la mujer, 
desatendiendo el problema social que los des-
alojos están produciendo y han producido, a 
esa altura del año 2013.

En la siguiente cita, notamos una diametral-
mente opuesta construcción de los afectados 
en el discurso de La Vanguardia: 

“Desahucios: una vida desmantelada”

´No era un dispendio imposible –ex-
plica [Judit, desahuciada]–. Vendí mi 
piso en Vilanova para poder comprar 

la parcela, los materiales no eran nada 
del otro mundo, los muebles los com-
pramos en una fábrica… Nunca creí 
que estuviera viviendo por encima de 
mis posibilidades. Yo siempre he tra-
bajado mucho, en negocios, textiles, 
de turismo, de protocolo… Y siempre 
he mirado mucho el dinero, no despil-
farrar…´.

Lo peor no es el desahucio, lo peor 
no es el miedo a perder el hogar. Al 
menos entonces tienes un objetivo 
claro, algo por lo que dejarte la piel. Lo 
peor es haberlo perdido, lo que viene 
después, el vacío que se abre bajo los 
pies... Y este no es un drama propio de 
un estrato determinado, es un proble-
ma transversal que como un cuchillo 
atraviesa toda la sociedad y despierta 
un clamor, una exigencia de cambio”. 
(La Vanguardia, 7/11/2012, 1)

Tanto a partir del discurso directo que utili-
za el medio para representar la postura de la 
afectada, como a partir de la subjetividad del 
periodista en las líneas siguientes, percibimos 
la construcción de la identidad de la afectada 
como la de una persona racional y educada 
que buscaba crecer dentro de sus posibilida-
des económicas, y con el interés por conse-
guirlo a través del trabajo. También notamos 
aquí vestigios de una mirada interesada en el 
después del desahucio, ya dado por sentado.

Luego, quien escribe la crónica parece rebatir a 
aquellos que buscan circunscribir el problema 
de los desahucios a ciertas clases o grupos so-
ciales quienes “se aprovecharon de la bonanza 
económica y se dedicaron al despilfarro”. El/la 
cronista se apoya en lo dicho por la afectada, 
de quien podríamos decir que podría perte-
necer a un estrato considerado como de clase 
media. A partir de este contenido persuasivo 
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que se sustenta en la opinión directa de los 
protagonistas, quienes se establecen como 
fuentes directas del/la periodista y “beneficia 
tanto a la dimensión humana de los sucesos 
informativos como a la dramática” (Van Dijk, 
1990, p.130).

Identificamos en El Mundo, en detrimento de 
la legitimidad de los reclamos de los afectados, 
un discurso fatalista y a favor de los intereses 
de la banca, un ejemplo se encuentra en la si-
guiente cita de un artículo de opinión de este 
diario:

“Desahucios”

“Los bancos detestan los desahucios 
porque se convierten en propietarios 
de pisos que no pueden vender. Es 
algo que no forma parte de su nego-
cio, que es ingresar depósitos y conce-
der créditos. Tengo varios amigos que 
trabajan en sucursales, más de uno 
director de oficina, y están horroriza-
dos por la espuma demagógica que 
se vierte a diario contra ellos. Su labor 
principal en este caso consiste en evi-
tar el desahucio a toda costa, negociar 
hasta la extenuación las condiciones 
de la hipoteca, pero eso sí, con la clara 
intención de obtener algo a cambio. Es 
decir, que los ciudadanos que están 
pasando por dificultades evidentes 
sigan contribuyendo, ya sea mínima-
mente, a saldar su deuda.

En la medida que puedan, en las con-
diciones más razonables posibles. 
También me consta que en situacio-
nes de indigencia total, de imposibili-
dad absoluta de hacer frente a la hipo-
teca, los bancos evitan siempre llegar 
a la ejecución.

Ocurre sin embargo que algunas per-
sonas quieren pescar en el río revuelto 
de la crisis y, sencillamente, han toma-
do la decisión de no pagar, ya sea una 
cantidad irrisoria, aun pudiendo”. (Artí-
culo de opinión, El Mundo, firmada por 
Miguel A. Belloso, 11/11/2012, p. 9)

La defensa a la banca y a sus lógicas es eviden-
te en la cita; sin embargo, lo que más interesa 
es de qué modo el autor pone un velo de duda 
sobre el honor y la sinceridad de aquellos que 
están en deuda con los bancos. Instala desde 
esta perspectiva, una tendencia al desprestigio 
del reclamo de los afectados, alegando que 
muchos han “tomado la decisión de no pagar”. 
De este modo, desacredita no sólo el reclamo 
de los afectados sino, también, de las organi-
zaciones sociales que los acompañan. Cabe 
recordar que para el 2012, la movilización so-
bre la dación en pago, sumados al apoyo de la 
Eurocámara –quien afirmaba que la ley hipo-
tecaria española era abusiva- y los suicidios de 
desahuciados, colmaban los debates públicos 
respecto del tema.

Un ejemplo que resalta la dimensión política 
del afectado, lo vemos en El País:

“Hemos perdido el piso, pero hemos 
ganado amigos y una gran familia”

“Estos meses de angustias y ´lágrimas 
disimuladas´, confesaba Santos ayer, 
tuvieron un final feliz. Al salir de la re-
unión con el banco todo eran abrazos 
y alguna que otra lágrima, por la ale-
gría de saber que no deberían hacer 
las maletas, pero con el pesar de sa-
ber que el piso ya no les pertenece. 
´Hemos perdido el piso, pero hemos 
ganado amigos y una gran familia´, 
resumía emocionado Santos en agra-
decimiento al apoyo recibido por la 
plataforma.
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De hecho, el matrimonio forma parte 
de la PAH de Sabadell desde su crea-
ción, hace un año. La portavoz de la 
entidad, Elvi Mármol, reconoce que 
todos los desahucios son dramáticos, 
pero el de Ana y Santos era ́ especial´. 
´Son unos abuelos luchadores y no es 
raro verlos a las ocho de la mañana en 
un acto para evitar un desalojo´. San-
tos, al que sus compañeros de la PAH 
llaman ´abuelo´, dice que seguirá al 
pie del cañón en esta lucha. ´Tene-
mos mucho que dar y agradecer´. El 
hombre espera que su caso suponga 
un punto de inflexión en lo que ya es 
una lacra social. ´No puedo entender 
que sean capaces [Administraciones y 
bancos] de cerrar un piso y dejar a una 
familia fuera´. (El País, 13/4/2012, p. 3)

En la cita se combinan varios niveles de análi-
sis sustentados por estrategias argumentativas 
y contenidos persuasivos que apuntan a una 
construcción positiva del perfil del afectado 
comprometido. El hecho de que se remarque 
la referencia del “abuelo” como parte de una 
familia que es la PAH es interesante a la hora 
de inferir la construcción identitaria que propo-
ne El País. Frente a un aparato mediático que 
pretende imponer la imagen de los indignados 
como rebeldes y violentos, El País -a través de 
esta crónica-, defiende la dimensión humana 
pero, sobre todo, la dimensión política de los 
afectados, apelando a su compromiso con una 
causa que los afecta y que puede llegar a afec-
tar a otros.

En tanto tercera variable cualitativa, tomamos a 
la banca como un actor político más, a partir de 
la cual se instaura una cierta identidad y ciertos 
valores, y se establecen también formas de in-
terpretar la identidad de los otros, conforman-
do el denominado cuadro ideológico. 

El discurso de la Banca y su constitución como 
actor político se da tanto a partir de represen-
taciones dadas por portavoces de este sector, 
como a partir de actores políticos de otros sec-
tores donde la prensa y su discurso se vuelven 
cruciales. 

Encontramos en la construcción de esta varia-
ble una fuerte similitud en la cobertura y cons-
trucción que hacen los cuatro medios analiza-
dos a la hora de situar a la Banca como actor 
político. Esta situación puede estar vinculada 
a la relación existente de los medios en tanto 
entidades económicas con estos actores que 
significan players que se extrapolan de lo local 
y pueden afectar intereses de la prensa de un 
modo más contundente que si se posiciona de 
modo contrario a un partido o a un Gobierno. 

El discurso político por excelencia está dado 
por aquellos que tienen el poder por haber 
sido elegidos democráticamente. En este sen-
tido, los representantes políticos conforman 
también actores políticos con fuerte influencia 
en la construcción de la opinión pública. 

En líneas generales, podemos decir que el dis-
curso político de los representantes de entida-
des de gobierno ha construido como un “otro” 
a la Banca, separándose de su filiación con ésta 
e identificándose como una representación 
que busca orientar a la opinión pública a con-
siderarlo como atento a la problemática y rea-
lizando acciones para resolverla. En este afán, 
se perfila que los actores políticos que pueden 
ser interlocutores válidos para la resolución de 
conflictos, se encuentran entre estos altos es-
tratos de poder. 

En el gran corpus que compone esta investiga-
ción, la intromisión de los jueces como interlo-
cutores con un fuerte poder de influencia en 
la opinión pública, es decir, su construcción en 
tanto actores políticos fue interesante. 
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En este sentido, los jueces como actores po-
líticos son parte del mundo posible mediático 
construido por la prensa; en algunos casos 
como El País, para sustentar un posicionamien-
to contrario a la acción del Gobierno o, en otros 
casos de modo fluctuante como en El Mundo, 
para responsabilizarlos por dejar a familias en 
la calle o, desde una perspectiva más modera-
da, cuando se posiciona a la justicia frente a las 
organizaciones sociales.

En el caso de la construcción de los indignados 
como actores políticos podemos reflexionar 
que en La Vanguardia, el recurso retórico cons-
tituye una estrategia argumentativa que busca 
el reconocimiento de la figura de Colau de par-
te del público desde un posicionamiento posi-
tivo, en busca de la identificación del compro-
miso de ésta y de su movimiento. Aunque se 
hable de la representante de modo personal, 
se extrapola de la figura individual como repre-
sentante de intereses mayores y se construye 
en el discurso la noción de actor político. Junto 
a El País, destacan la cuestión de la moviliza-
ción por los otros, a diferencia de otras inter-
pretaciones que ofrecen otros medios.

La cruzada por la despolitización de la protesta 
la llevan adelante, en mayor medida, los perió-
dicos El Mundo y ABC. Las estrategias consis-
ten en desviar el foco de los reclamos de los 
indignados y se realiza una construcción ne-
gativa de representantes sociales y de Colau 
como actor político. Tienden a ocuparse de la 
figura de Colau pero de modo individual, re-
lacionándola con un universo de significación 
negativo como, por ejemplo, con grupos funda-
mentalistas y sus prácticas. 

Cuando se construye a los afectados como ac-
tores políticos, el discurso de la prensa en ge-
neral, tiene una tendencia a individualizar sus 
experiencias en un marco que no atañe a lo so-

cial, más que a través del posible surgimiento 
del sentimiento de empatía. 

El País y La Vanguardia se valen del discurso 
directo y a partir de la combinación de estrate-
gias argumentativas y contenidos persuasivos,  
constituyen la identidad del afectado compro-
metido, también la de un ser indefenso enga-
ñado por la banca. Es decir, que se posan en 
su experiencia pero lo representan como acto-
res políticos.  Mientras que en El Mundo y ABC 
se percibe una tendencia a la construcción de 
los afectados vinculada a aspectos personales 
(como rasgos psicológicos y constitución fami-
liar), lo que propone una lectura despolitizada 
del rol de estos actores en el diálogo propues-
to en la opinión pública. 

4. CONCLUSIONES
A partir de lo analizado y teniendo en cuenta el 
carácter exploratorio y descriptivo de la investi-
gación que presentamos, se exponen algunas 
reflexiones e interrogantes que el proceso de 
investigación nos aporta.

A la hora de analizar críticamente los discursos, 
identificamos que los actores construidos en el 
mundo posible mediático son los indignados, 
los afectados, los representantes del gobierno, 
los jueces y la banca. Esta última se destaca 
como actor político en el discurso de la prensa, 
ya que reconocemos que su presencia se da 
de modo similar en la mayoría de los medios 
analizados, desde los que se privilegia el man-
tenimiento del sistema financiero y las normas 
del mercado por las consecuencias sociales 
que éstas provocan en la sociedad española. 

Como reflexión final desde el análisis crítico 
de los discursos de los actores políticos, con-
sideramos que los discursos que se presentan 
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como hegemónicos buscan generar una cons-
trucción de la opinión pública que esté orienta-
da a considerar los acontecimientos sobre los 
desahucios desde una lectura individualizada y 
despolitizada donde priman las lógicas del sis-
tema financiero para lograr, en algún momen-
to, la resolución del conflicto. 

A modo de resumen, las identidades políticas 
que se constituyen están dadas por:

• La del desahuciado como engañado e inde-
fenso; 

• La de las organizaciones sociales como de-
fensoras de los derechos de esos afectados, 
pero dentro de un marco político que conde-
na sus estrategias de persuasión;

• La del gobierno que actúa en relación a lo 
que las leyes indican, con un fuerte lobby de 
parte de la banca; 

• La de la banca como conductora general de 
los acontecimientos, 

• La de los jueces como una especie de solda-
dos comprometidos, que buscan establecer 
límites a los abusos de las entidades finan-
cieras. 

En este camino, podemos decir que las relacio-
nes de poder se hacen manifiestas en el dis-
curso de la prensa instalándose ésta también 
como un actor político de gran influencia en la 
opinión pública. Por otro lado, la resistencia de 
otros actores y discursos en la prensa gráfica 
española es, a lo sumo, superflua, frente a la 
presencia de los poderosos actores de lo público. 

A partir de la lucha simbólica que significan las 
acciones y prácticas de estos actores y su do-
minio gracias a su capital simbólico, generan 
la construcción de interpretaciones sobre los 
acontecimientos que abordamos que definen 
estas identidades y reproducen las relaciones 
de dominación y resistencia entre los actores 
políticos identificados. 

Son estos actores políticos los que participan 
en el proceso de creación de la opinión públi-
ca sobre los acontecimientos de desahucios 
en España en el tiempo analizado y desde los 
marcos que, de modo rutinario, se producen 
en la prensa e imponen un patrón en el mundo 
social.
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Resumen 
Una investigación sobre la calidad actual de la 
interacción ciencia- arte-conservación desde la 
perspectiva de la comunicación y las relaciones 
públicas para la captación de fondos, a través 
del caso de las  Bodleian Libraries de la Univer-
sidad de Oxford por su relevancia y prestigio 
internacional en la sostenibilidad económica y 
cuidado de sus colecciones privadas especia-
les. Para estimular el altruismo, el mecenazgo, 
la responsabilidad social y el patrocinio, los gru-
pos de interés privados conforman una fuente 
alternativa de recursos para reducir el grado de 
dependencia de subvenciones nacionales y eu-
ropeas, especialmente cuando el Brexit entra 
en escena.

PALABRAS CLAVE
Estrategias de comunicación y relaciones públi-
cas, captación de fondos, gestión cultural, gru-
pos de interés, Brexit. 

Abstract
Our research focuses on the quality of interaction 
between science, art and conservation from a fun-
draising perspective, as exemplified in the econo-
mic and curation strategies used for the special co-
llections of the Bodleian Libraries at the University 
of Oxford. Fundraising and public relations com-
munication strategies focus on financial resources 
from public and private entities, enterprises and 
private individuals. To encourage altruism, patro-
nage, social corporate responsibility and sponsor-
ship, private stakeholders are an alternative sour-
ce of funding, reducing dependence on national 
and European grants, of particular concern in the 
context of Brexit. 

KEYWORDS

Strategic communications and public relations, 
fundraising, heritage mangement, stakeholders, 
Brexit.

1. INTRODUCCIÓN

Hoy en día, cada vez son menos las personas 
que cuestionan el papel estratégico de la co-
municación y las relaciones públicas a la hora 
de gestionar una entidad, sea pública o priva-
da, para fidelizar a sus públicos objetivo, con 
el fin de en primer lugar, compartir un valor 
diferencial, y en segundo lugar generar la con-
ducta deseada en ellos, mediante la acción, ya 
sea de compra -en el caso de fines lucrativos- o 
la participación en misiones institucionales sin 
ánimo de lucro, como se expone aquí a través 
del caso de la Bodleian  Library de la Universi-
dad de Oxford.

La finalidad de este artículo es explorar, desde 
el prisma estratégico de las relaciones públicas 
para la gestión cultural de legados artísticos 

históricos, el grado de comunicación existente 
sobre las actividades de captación de fondos 
realizados para estimular los recursos financie-
ros destinados a proyectos científicos en mate-
rias de restauración y conservación, que per-
mitan asegurar la existencia de textos, archivos 
y obras de arte en un horizonte de tiempo lo 
más amplio.

1.2. CAPTACIÓN DE FONDOS 
PARA LA CULTURA

La práctica de la captación de fondos es una 
actividad de indudable valor para la obtención 
de bienes económicos, que permitan el soste-
nimiento actual y futuro de activos tangibles e 
intangibles interés general contextos sociocul-
turales, tanto locales como globales.
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Jambrino-Maldonado e Iglesias-Sánchez, 2016) 
y en las que se han ido integrando paulatina-
mente nociones y prácticas de relaciones públi-
cas para la gestión con sus respectivos grupos 
de interés.

La filantropía es una actividad que ha trascendi-
do históricamente desde tiempos memorables 
y continúa trascendiendo en múltiples sectores 
y dimensiones de la sociedad, en función de la 
naturaleza de la necesidad sociocultural al que 
se destine la ayuda y el factor motivacional que 
invite a la acción. Dentro del contexto de la fi-
lantropía aplicada al mundo universitario, estu-
dios europeos (Breeze, Wilkinson, Gouwenberg 
y Schuyt, 2011) apuntan como factores de éxito 
en la captación de fondos el privilegio, reputa-
ción y calidad de las relaciones previas con los 
donantes (“ventaja acumulada”), seguidas por 
el esfuerzo aplicado a las actividades de re-
caudación y las condiciones contextuales tanto 
medioambientales como geopolíticas. 

Pero como consecuencia de los últimos acon-
tecimientos macro y micro económicos y el 
marco regulatorio legal y fiscal, las universi-
dades del continente se han visto afectadas 
por los recortes del gasto público local, regio-
nal, nacional y europeos, viéndose forzadas a 
adoptar un rol más activo en la sostenibilidad 
y financiación en un horizonte a medio y largo 
plazo. Para ello, la diversificación de las fuen-
tes de ingresos e inversiones en investigación, 
pasan obligatoriamente por la búsqueda y fide-
lización de recursos filantrópicos (Breeze et al, 
2011), lo cual requiere de la profesionalización 
y compromiso tanto del equipo directivo como 
la plantilla laboral, la producción de herramien-
tas de comunicación para la captación de fon-
dos (página web, folletos y otros soportes), y la 
gestión de una base de datos que permita re-
gistrar y gestionar la frecuencia y calidad de las 
políticas dinámicas de relaciones públicas apli-
cadas en las interacciones con los diferentes 

Así, toda ayuda colaborativa proveniente de 
entidades públicas y privadas, empresas e in-
dividuos particulares, destinada a proyectos 
de alto interés social, ejemplificado en el patri-
monio histórico artístico del presente caso de 
estudio, revierte de manera directa en la con-
servación y desarrollo cultural de la propia so-
ciedad, que nutre y se beneficia a la vez gracias 
a la adecuada conservación de los legados.

De entre los métodos más habituales para 
abordar los colaboradores actuales y poten-
ciales (Torres-Mancera, De las Heras-Pedrosa y 
Castillo-Esparcia, 2016), el mecenazgo median-
te donaciones económicas y/o en especie, la 
organización de actividades de acción social, el 
patrocinio de actividades y eventos benéficos, 
la vinculación económica periódica como socio 
particular o corporativo, el micro-crowdfunding 
y las colaboraciones más duraderas bajo el for-
mato conceptual de la responsabilidad social 
corporativa; son algunas de las fórmulas más 
usuales entre las entidades sin ánimo de lucro 
que al menos, medianamente, constan con un 
área profesionalizada para ello. En todos los ca-
sos, la combinación de dichas técnicas de cap-
tación de fondos junto con las de las relaciones 
públicas y la comunicación, son indisolubles si 
se quiere abordar con éxito la interacción con 
los diferentes grupos de interés susceptibles 
de sumar valor en los proyectos, sean acota-
dos en un periodo de tiempo determinado o 
para sostener a largo plazo la misión, visión y 
valores de la entidad encargada de velar por la 
trascendencia a futuro del legado que defiende 
y representa.

A diferencia de las entidades con fines lucrati-
vos mediante la generación de ingresos, la cap-
tación de fondos es la base principal de finan-
ciación para las organizaciones sin animo de 
lucro (ONL) como pueden ser las educativas, 
sanitarias, de investigación o culturales (Moon 
y Azizi, 2013, citados por De las Heras-Pedrosa, 
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grupos de interés, muy especialmente aquellos 
grupos sensibles de generar donaciones.

Históricamente, el Reino Unido ha sido pione-
ro y referente en la cultura de la captación de 
fondos en todos los ámbitos sociales, incluidos 
el académico (Breeze et al, 2011), favorecido en 
gran medida por los esquemas de incentivos 
promulgados desde el gobierno central, pero 
en los que inciden culturalmente la actitud 
hacia dichas prácticas, el trabajo estratégico 
interno de las organizaciones y otras variables 
susceptibles de estudio a día de hoy para en-
tender cómo se genera la cultura filantrópica, 
cómo interactúan los factores de éxito, bajo 
qué formatos y de qué manera impactan en la 
sostenibilidad a largo plazo. 

Así, en la práctica de la captación de fondos 
aplicadas al sector universitario, Escardíbul-Fe-
rrá y Pérez-Esparrells (2013) proponen una in-
teresante diferenciación entre la vertiente de la 
filantropía y el mecenazgo, y la vertiente donde 
convergen las colaboraciones universidad-em-
presa para actividades como los contratos de 
investigación, transferencia de conocimiento e 
incluso cátedras, gracias al patrocinio de enti-
dades privadas.

Pero a día de hoy, existe todavía un vacío aca-
démico a la hora de mostrar datos sistemáticos 
de rigor que permitan comparar las actuales 
prácticas en captación de fondos en Europa, 
compartir “Know-how” y canalizar posibles si-
nergias inter-institucionales e internacionales. 
Para ello, una de las líneas estratégicas más 
importantes a desarrollar desde el ámbito de 
la comunicación y las relaciones públicas es la 
elaboración de un mapa que identifique las po-
sibles fuentes de captación de fondos (Breeze 
et al, 2011), pero no sólo de los donantes y las 
entidades susceptibles de recibir ayuda econó-
mica, sino también del resto de grupos de in-
terés (Torres-Mancera y De las Heras-Pedrosa, 

2016) del proyecto y la entidad, ya que el efecto 
prescriptor de la labor sociocultural puede de-
rivarse de cualquiera de los actores existentes 
en el entorno de la causa, en este sutil trabajo 
de convertir la intención en donación.

Los fondos provenientes de la filantropía priva-
da ha sido un factor clave para el despertar y 
desarrollo de la sociedad civil en la zona oeste 
de Europa y continuará contribuyendo consis-
tentemente a la financiación de proyectos al-
truistas para comunidades de diversa índole, 
en sectores como la cultura, la investigación, la 
salud, la educación, el medioambiente y por su-
puesto, el estado de bienestar. Por ello, a pesar 
de la longevidad del término, el mercado de la 
filantropía se encuentra actualmente en auge, 
por la necesidad de numerosas entidades e 
instituciones sin ánimo de lucro por cubrir ne-
cesidades económicas cada vez menos soste-
nibles por recursos públicos. Algunos investiga-
dores norteamericanos hablan de una entrada 
en la “Edad de Oro de la Filantropía” [Golden 
Age Of Philanthropy, en inglés].

1.3. RELACIONES PÚBLICAS 
CON LOS GRUPOS DE INTERÉS
La presente investigación apuesta por una 
conceptualización y enfoque disruptivo frente 
al abordaje clásico de la noción de Responsa-
bilidad Social, por la limitación a la dimensión 
social que el propio término ofrece. Hablamos 
aquí de un nivel más amplio para la sociedad: la 
Responsabilidad Cultural Corporativa a través 
de la cual los agentes y públicos de sectores 
públicos, privados y particulares contribuyen y 
velan por la sostenibilidad del patrimonio cultu-
ral histórico. De las escasas referencias al res-
pecto, destaca la definición de Have (2013), en 
la que habla de  co-responsabilidad activa de 
un negocio (u organización o fundación) para 
el desarrollo, reconstrucción, activación, ope-
ración o adaptación de los factores de identi-
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ficación cultural de una sociedad, como el len-
guaje, la música, las artes, la literatura y la fe, 
mediante la palabra, el arte y los medios.

Para poder estudiar los indicadores que refle-
jen el grado de gestión estratégica profesional 
de la comunicación y las relaciones con los di-
ferentes grupos de interés para crear, mante-
ner y/u optimizar la calidad de la interacción, 
la identificación con los valores y proyectos 
corporativos, y como consecuencia de todo 
ello, el apoyo financiero a la sostenibilidad de 
la entidad, es necesario plantearse criterios de 
medida claros y estandarizados del grado de 
éxito, la calidad, las herramientas y la cadencia  
de la interacción con cada grupos de interés, 
identificado como tal por una determinada en-
tidad. Modelos actuales de la sociedad pública 
moderna de las organizaciones, ponen en relie-
ve la tendencia profesional hacia las prácticas 
de las relaciones públicas mediante la perso-
nalización de las instituciones en torno a un 
rostro en particular (Benteley Nothhaft, 2010), 
sin considerar a la persona como un agente de 
acción dentro del contexto del estilo de gestión 
empresarial que representa (Eisenegger y We-
hmeier, 2009, citado por Bentele y Nothhaft, 
2010), y justo por ello, la práctica de la “trans-
parencia funcional” (Szyska, 2009, citado por 
Bentele y Nothhaft, 2010) adquiere más valor 
que nunca para transmitir la concordancia en-
tre lo que sucede dentro de la organización y 
lo que trasciende al exterior, en ese ejercicio 
tan rentable que supone trabajar el arte de la 
comunicación corporativa (Figura 1).

En el caso del sector educativo y cultural uni-
versitario, la sostenibilidad corporativa de las 
universidades, la financiación mediante estra-
tegias y políticas de captación de fondos basa-
das en la calidad de relaciones institucionales 
(De las Heras-Pedrosa, Jambrino-Maldonado 
e Iglesias-Sánchez, 2016) adquieren especial 
relevancia cuando se construyen relaciones bi-

direccionales para ambas partes, desarrollán-
dose un sentido de pertenencia y/o vinculación 
con la entidad, de manera voluntaria.

Factores como la marca corporativa (Viñarás, 
Cabezuelo y Herranz, 2015, citados por De las 
Heras-Pedrosa, Jambrino-Maldonado e Igle-
sias-Sánchez, 2016), las prácticas de políticas 
educativas en las que existan acuerdos entre 
los gobiernos responsables de la financiación 
y las universidades, el nivel de trascendencia 
del aula al tejido productivo empresarial de su 
área de actuación y el impacto final en la ge-
neración de empleo y desarrollo económico 
local, son generadores de alta incidencia a la 
hora de planificar los recursos financieros y de 
medir el grado de cumplimiento de los objeti-
vos marcados. Así mismo, la confianza de los 
grupos de interés hacia la entidad sin ánimo 
de lucro (MacMillan, Money, Money y Downing, 
2005) desempeña un papel crucial a la hora 
de convertir las relaciones en participaciones 
y donaciones hacia la labor altruista que une 
a ambas partes. En función del grado de coo-
peración e interacción entre éstas, Cho y Kelly 
(2014) diferencian entre relaciones asimétricas 
cuando el donante participa económicamen-

Figura 1. Mapa de grupos de interés. Torres-Mancera 
and De las Heras-Pedrosa (2016).
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te sin pedir nada a cambio en una “relación 
filantrópica de patrocinio” (patronizing-philan-
thropic relationship, en inglés), “relaciones de 
intercambio transaccional” en las que se da y 
recibe (exchange-transactional relationship, en 
inglés) esperando beneficios mútuos actuales 
y futuros; y “relaciones cumunes integrativas” 
(communal-integrative relationship, en inglés) 
en las que se vela por proporcionar recursos 
a necesidades de manera mutuamente bene-
ficiosa, bidireccional y simétrica (Grunig, 2000). 
En todos los casos, tanto para identificar, tratar, 
comunicar y fidelizar los diferentes grupos de 
interés susceptibles de participar económica-
mente en una causa sin ánimo de lucro, espe-
cialmente en proyectos de corte cultural objeto 
de estudio en la presente investigación, se pre-
cisa de un área gestora profesional altamente 
cualificada en comunicación y relaciones públi-
cas, que se responsabilice del diseño, imple-
mentación y desarrollo de las estrategias más 
adecuadas con cada público objetivo (Thomas, 
Blair, Hughes-Hallett y Lampl, 2004; Breeze, Wi-
lkinson, Gouwenberg y Schuyt, 2011) (Figura 2).

Pero la gestión de la marca de una entidad ba-
sada en la responsabilidad social puede con-
vertirse fácilmente en una labor peligrosa, ya 
que la gestión de las expectativas de los grupos 
de interés en referencia a este tipo de activi-
dades altruistas (Delmas y Burbano, 2011) ge-
neran confusión cuando se habla de gestiones 
y decisiones que beneficien tanto a la entidad 
como a la sociedad. Así, mientras las estrate-
gias de marcas tradicionales se centran en los 
grupos de interés de primer orden para el ne-
gocio como clientes, empleados, accionistas, 
socios y proveedores, una marca de responsa-
bilidad social y/o cultural requiere una mayor 
atención a los actores sociales y políticos que 
conforman a los grupos de interés secundarios 
y colaboradores de la misión de la entidad (Del-
mas y Burbano, 2011). Para ello, el grado de 
trabajo, la calidad y la frecuencia de la interac-
ción corporativa con ellos, determinará subs-
tancialmente el propósito y la continuidad de 
la misión social y cultural a corto, medio y largo 
plazo (Torres-Mancera, de las Heras-Pedrosa y 
Castillo-Esparcia, 2016).

El grado de información, la presencia mediáti-
ca, las creencias y expectativas previas de un 
grupo de interés concreto, juegan igualmente 
un papel muy importante a la hora de deter-
minar la reacción, apoyo u oposición a los ob-
jetivos y acciones críticas de una organización 
(Dorobantu, Henisz y Nartey, 2016). De esta 
manera, ante una comunicación determinada, 
la priorización y grado de importancia que le 
atribuya el grupo no sólo dependerá del poder, 
la legitimidad o la urgencia de la llamada, sino 
también de la legalidad, eficacia, ética y tempo-
ralidad que transmita dicha necesidad (Balmer, 
2017b). 

Figura2. Grupos de interés principales identificados en el 
estudio de la Bodleian Library de la Universidad 
de Oxford. Fuente: elaboración propia.  
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1.4. PATRIMONIO 
CULTURAL: GESTIÓN DE 
COLECCIONES PRIVADAS 
Y ESPACIOS PÚBLICOS 
El equipo gestor de una entidad con fines cultu-
rales, precisa, además de perfiles sénior de alta 
dirección ricos en experiencia y conocimiento 
práctico (know-how en inglés), un estilo de lide-
razgo que trascienda desde la capacidad ges-
tora hacia una vocación de custodia (Balmer, 
2017b) por la conservación y preservación de 
las obras patrimoniales que recaen bajo su res-
ponsabilidad y para lo que se requieren altas 
dosis de capacidad analítica, convergente, legal 
y social.

Las entidades corporativas patrimoniales se 
han comenzado a identificar recientemente 
como una tipología distinta en cuanto a la los 
rasgos de identidad institucional (Burghausen 
y Balmer, 2015) que representan, ya que a di-
ferencia de otros tipos de entidades, conllevan 
una continuidad y relativa invarianza (Balmer, 
2011b) en su ciclo de vida pasado, presente y 
futuro. Esta idiosincracia les lleva a ser califi-
cadas como “omni-temporales”, y dicha visión 
debe ser bien comprendida y desempeñada 
por los dirigentes responsables en cada fase 
cronológica, de forma que actúen, piensen y 
sientan como guardianes del patrimonio para 
el que trabajan (Balmer, 2011b). Esta necesaria 
orientación hacia la sostenibilidad a largo plazo 
adquiere un significado mucho más estratégi-
co que otro tipo de entidades que suelen es-
tar enfocadas a a negocios más cortoplacistas, 
al tratarse al legado en sí mismo como la di-
mensión central de su existencia y su actividad 
(Burghausen y Balmer, 2015). No obstante, un 
enfoque gestor equilibrado entre los objetivos 
a corto y largo plazo genera una mayor satis-
facción en las expectativas de los diferentes 
grupos de interés, siempre y cuando se man-

tenga la esencia y vinculación con su atractivo 
histórico, así como con sus intenciones futuras.

La custodia es percibida por los equipos direc-
tivos como una función obligada tanto hacia la 
entidad en la que se trabaja, como hacia los en-
tornos sociales con los que interactúa, convir-
tiéndose así en una custodia de la profesión en 
sí misma y del legado que supone su actividad 
hacia la comunidad. Este sentido de respon-
sabilidad trans-generacional (Urde, Greyser, 
y Balmer, 2007) por parte de los gestores de 
espacios culturales de relevancia pública, y el 
status reclamado/percibido a través de la iden-
tidad corporativa componen un gran valor es-
tratégico para su misión (Balmer, 2011a). Una 
de las razones principales es el hecho de que 
el legado sea comprendido y valorado como 
un factor relevante para el cliente (Wiedmann, 
Hennigs,Schmidt and Wuestefeld, 2011) donde 
la experiencia vivida y la emoción (Peñaloza, 
2000; Ponsonby-Mccabe y Boyle, 2006, citados 
por Burghausen y Balmer, 2015) implique  una 
vinculación simbólica con la marca (Ballantyne, 
Warren y Nobbs, 2006) en un contexto deter-
minado planificado gracias a la “comunicación 
patrimonial”  (heritage communication, en in-
glés) (Bühler and Dürig, 2008, citados por Bur-
ghausen y Balmer, 2015).

Así, al igual que empresas y entidades de otra 
naturaleza, las entidades gestoras de patrimo-
nios culturales cuentan con la marca e identi-
dad propia (Pantea y Melawar, 2014) como un 
factor clave a la hora de influir en la percepción 
de valor de su capacidad gestora y alcance de 
sus actividades, además de sumar un valor 
diferencial que le permite distinguirse de su 
competencia (Henderson, Cote, Meng Leong, y 
Schmitt, 2003). Así, las entidades recurren a su 
logo para comunicar en nombre de la compa-
ñía y persuadir a las diferentes audiencias para 
generar atracción y afinidad.
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larmente las encargadas de velar por patrimo-
nios culturales y artísticos mediante el desarro-
llo científico investigador para la restauración 
y conservación de las obras históricas que 
custodia, existe una serie de ventajas fiscales 
(Asociación Española de Fundaciones, 2014) 
mediante la Ley de Mecenazgo, que estimulan 
la “cultura del dar” (De las Heras-Pedrosa, Jam-
brino-Maldonado e Iglesias-Sánchez, 2016) por 
parte de los diversos grupos de interés.

Estas medidas de fomento para la acción y par-
ticipación social privada en la conservación y el 
enriquecimiento del patrimonio y legado cul-
tural (Torres-Mancera, De las Heras-Pedrosa 
y Castillo-Esparcia,2016), resultan necesarias 
aun disponiendo de partidas presupuestarias 
públicas nacionales y europeas, para la conser-
vación y restauración de los bienes culturales 
que protege.

La información y transparencia financiera so-
bre el destino del capital donado (MacMillan, 
Money, Money y Downing, 2005, citados por 
De las Heras-Pedrosa, Jambrino-Maldonado e 
Iglesias-Sánchez, 2016) son factores determi-
nantes a la hora de fomentar estas colabora-
ciones que desgravan al declararse por las vías 
oficiales del marco legal a las que se acoge el 
donante. 

En contextos concretos, como el programa Eu-
ropeo Horizonte 2020, algunos programas de 
incentivos para la innovación aplicada a la cul-
tura llegan a ofrecer una desgravación total de 
hasta el 90% de la donación, como ocurre ac-
tualmente con el “Plan Decenio Cultura Innova-
dora 2025” de la ciudad de Málaga (Alcaldía de 
Málaga, 2016). Además de estas condiciones 
particulares a nivel municipal y por periodos 
concretos de tiempo para desarrollar progra-
mas de estimulación cultural, en la mayoría de 
los países europeos, existen facilitaciones me-
diante deducciones acotadas con unos límites 

Nuevos enfoques en los que se fusionan disci-
plinas transversalmente, van a ser necesarios 
para fortalecer y nutrir de manera diferencial 
y disruptiva, las líneas de investigación, teorías 
y aplicaciones de la gestión corporativa patri-
monial de obras y espacios públicos (Davis, 
Schoorman y Donaldson, 1997; Hernandez, 
2012; Schroeder, 2017; citados por Balmer, 
2017 a).

El grado de atención e interés, la emoción que 
despierta, los valores éticos y sociales, la rique-
za interdisciplinar que es capaz de aportar el 
conjunto de proyectos, el marco legal, la me-
moria histórica que representa, la filosofía que 
desea transmitir a sus grupos de interés (cor-
porate marketing philosophy en inglés), el códi-
go deontológico, el patrimonio que defiende, el 
legado de la propia organización, la responsa-
bilidad que conlleva sus acciones, la identidad 
social implícita y explícita que se promueve, la 
naturaleza estratégica que sigue y persigue, las 
relaciones públicas con los diversos grupos de 
interés, el valor del tiempo presente, futuro y 
pasado, la supervisión de la calidad y la univer-
salidad de los impactos generados favorecidos 
gracias a la evolución comunicativa en los nue-
vos contextos globales, constituyen puntos de 
reflexión de alto impacto (Balmer,2017a) a la 
hora de considerar integralmente la eficiencia 
en la gestión del triángulo ciencia-arte-conser-
vación que ponemos de relieve en el presente 
estudio. 

1.5. INCENTIVOS ACTUALES 
PARA DONACIONES EN EL 
MARCO DEL REINO UNIDO 
Y LA UNIÓN EUROPEA. 
EXPECTATIVAS SOBRE LOS 
EFECTOS DEL BREXIT
Para favorecer la participación de los diversos 
grupos de interés susceptibles de colaborar 
con una entidad sin ánimo de lucro, y particu-
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económicos, en función de la base imponible 
del contribuyente y los beneficios obtenidos en 
el ejercicio, aunque en ocasiones se pueda apli-
car en los ejercicios sucesivos e incluso ante-
riores (Blázquez y Peñalosa, 2013). En el marco 
regulatorio a las transacciones económicas no 
lucrativas del Reino Unido, existen igualmente 
matices diferenciales entre Inglaterra, Gales, 
Escocia e Irlanda del Norte, siendo las dona-
ciones registradas en Inglaterra reguladas por 
la Charity Commission (Blázquez, y Peñalosa, 
2013). A efectos de estos impuestos sobre la 
renta de las personas físicas y jurídicas, los ren-
dimientos sobre el patrimonio y/o sucesiones, 
desde Bruselas se hizo el esfuerzo en 2010 
de alinear el ordenamiento interno británico 
al ordenamiento comunitario, para eliminar la 
discriminación de las entidades no lucrativas 
extranjeras.

Actualmente se estimula más aún la participa-
ción comunitaria desde Reino Unido mediante 
donaciones particulares, con formatos singula-
res de gran arraigo como el Gift Aid (donacio-
nes tributadas al tipo básico del 20 por 100) o 
el payroll giving scheme, a través de la cual los 
empleados de empresas pueden donar direc-
tamente de sus salarios. En contraprestación, 
las fundaciones están obligadas a elaborar in-
formes financieros anuales (European Founda-
tion Centre, 2014), disponer de un consejo de 
patronos que cumplan responsablemente con 
sus cometidos de manera solvente y pruden-
te y un órgano gestor que dirija la entidad con 
cuidado, capacidad, discreción, imparcialidad 
y diligencia. En dicho país, no existen formas 
legales específicas para las entidades funda-
cionales, llegando a usarse indistintamente los 
conceptos de fundación (foundation, en inglés) 
y confianza (trust en inglés) para los cuales una 
serie de patronos (trustees, en inglés) dirigen 
su actividad. Se estima que existen en el país 
un total de 12.400 fundaciones (DAFNE, 2017) 

para el beneficio público, con un conjunto de 
activos valorados en 2015 aproximadamente 
en 70 billones de euros y un gasto anual de 
4,4 billones de euros (Association of Charitable 
Foundations, 2015).

Pero para estimular y promover las donacio-
nes destinadas a la investigación (Breeze et al, 
2011), se precisa seguir trabajando en la re-
ducción de tasas entre países, promover la cul-
tura de la donación en el marco general de la 
Unión Europea y fomentar los reportes de este 
tipo de actividades en los informes financieros 
anuales de las universidades. En este contexto, 
el voto al “Brexit” (Pettifor, 2016) ha supuesto 
una rebelión popular a las propuestas y prácti-
cas europeas globales, incluidos estos marcos 
legales democráticos e internacionales, de fo-
mento a las transacciones sin ánimo de lucro, 
percibidos como “ambiciones utópicas de mu-
chos economistas, financieros, políticos y crea-
dores de políticas que fueron acertadamente 
definidos por George Soros como `fundamen-
talistas de mercado´” (Soros y Woodruff, 2008, 
citado por Pettifor, 2016). Para que las piezas 
de este sistema continúen unidas, se precisará 
de una estrategia muy definida y elaborada por 
parte de todas las partes interesadas en que la 
Unión Europea siga con unas políticas econó-
mico-sociales bienvenidas en todos los países 
(Soros, 2016). No será en absoluto una tarea 
fácil, ya que desde 2006, Europa viene sufrien-
do un incremento gradual de movimientos de 
descontento popular, no sólo en Reino Unido 
con su “Brexit”, sino también en Italia, España, 
Francia e incluso Estados Unidos, con la ines-
perada presidencia de Donald Trump (Pettifor, 
2016). Por ello, la incertidumbre en las reglas 
fiscales futuras, conforman una preocupación 
actual para las entidades responsables de los 
legados culturales internacionales, como la 
mítica Bodleian Library de la Universidad de 
Oxford.
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2. HIPÓTESIS
Si bien con el presente estudio se exploran los 
vínculos multidisciplinares entre la comunica-
ción y las relaciones públicas para la captación 
de fondos aplicadas al triángulo conformado 
por la ciencia, el arte y la restauración-conser-
vación; inicialmente no se establece ningún tipo 
de hipótesis. El objetivo de este trabajo es, por 
tanto, sondear las referencias en la literatura 
científica al respecto y analizar los datos prove-
nientes de los contenidos extraídos, de forma 
que se establezcan con mayor precisión los pa-
sos futuros para profundizar con las investiga-
ciones de campo complementarias oportunas.

3. METODOLOGÍA Y 
RECOGIDA DE DATOS
Una vez realizada la revisión abreviada de la li-
teratura científica al respecto, se procede con 
los detalles metodológicos empleados para 
realizar el presente estudio exploratorio, de 
naturaleza mixta -cualitativa y cuantitativa- me-
diante la técnica investigadora del análisis de 
contenidos, con la premisa de describir obje-
tiva, sistemática y cuantitativamente los con-
tenidos públicos emitidos por los principales 
periódicos de prestigio del Reino Unido en su 
versión on line así como de la oficina de prensa 
virtual de la página oficial de la Bodleian Library, 
en el rango temporal completo del año 2016.

3.1. MUESTREO Y 
PROCEDIMIENTO

De los medios de comunicación británicos 
con presencia on line, se establecen como ci-
bermedios representativos para el análisis de 
contenidos los 5 periódicos más leídos con ar-
chivos en abierto públicos: el Daily telegraph, 
The times, The indenpendent, el Finantial times 
y The guardian. Así mismo se selecciona la ver-

sión digital de la BBC por su alto impacto inter-
nacional y la propia página web de la Bodleian 
Library, para contrastar los contenidos publi-
cados por su propia oficina de prensa (press 
office, en inglés) con respecto a los recogidos 
por los medios analizados (Tabla 1).

Fuente: http://www.thepaperboy.com/uk/uk-top-10-news-
papers.cfm

Tabla 1. Medios británicos de acceso público más visita-
dos

Tabla 2. Nº de publicaciones en los soportes digitales. 
Año 2016

Tirada semanal (2005)

Daily telegraph 472,033

The independent 55,193

Finantial times 198,237

The guardian 164,163

De las páginas electrónicas seleccionadas, se 
establece un rango temporal amplio que per-
mita realizar la investigación en profundidad, 
sobre todas las publicaciones realizadas a lo 
largo del año 2016 completo, registradas en 
los archivos oficiales, bajo el comando de “Bod-
leian” como palabra clave de la búsqueda (Ta-
bla 2).

Cibermedio Nº noticias 
con men-

ciones

Fuente

Daily telegraph 7 http://www.tele-
graph.co.uk/archi-

ve/2017-1.html

The indepen-
dent

4 http://www.indepen-
dent.co.uk/archive

Finantial times 6 http://www.ft.com/

The guardian 13 http://www.theguar-
dian.com/uk?INTC-

MO=CE_UK

BBC 11 http://www.bbc.com/
news/

Bodleian Libra-
ries

36 http://www.bodleian.
ox.ac.uk/
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4. RESULTADOS E 
INTERPRETACIÓN

Una vez extraídos el total de noticias ofrecidos 
por los archivos de los 6 cibermedios bajo la 
palabra clave “Bodleian”, se extraen los resú-
menes individuales de cada uno de ellos, con 
respecto al grado de relevancia de la actividad 
recogida en la noticia. Así si se contempla ex-
plícitamente en las primeras líneas de la noti-
cia, la entidad de la Bodleian Libraries (Weston 
Library también se compatibiliza, puesto que 
supone un apéndice de la misma) se considera 
como principal y en caso contrario, como se-
cundaria. Igualmente, con respecto al tono y 
alcance de la entidad en el texto, se discierne 
entre relevancia grande, mediana o pequeña. 
Igualmente se mide en cuántas de estas noti-
cias se acompaña de una o varias imágenes en 
las que se aplica “Bodleian” en el pie de foto.

De un total de 77 noticias encontradas, en el 
intervalo del 1 de enero al 31 de diciembre de 
2016, 55 (71,42%) se encontraban en el cuer-
po de texto central o cabecera, y 22 (28,57) en 
apartados secundarios, incluidos a colación, 
como dato extra complementario. De todas 
(ver tabla 2), el 74,02% se acompañaban con 
fotos relacionadas directamente con el edificio 
corporativo de la Bodleian o alguna de las pie-
zas de colección artística que alberga (Tabla 3).

3.2. CODIFICACIÓN

La selección de datos relevantes acorde con el 
estudio y la metodología aplicada para el aná-
lisis de contenidos parte de la elaboración de 
una ficha de trabajo que facilite la codificación 
de la información más significativa al respecto. 

Con dicha finalidad, se toman como paráme-
tros de referencia los siguientes criterios: 

a) Si se trata de una mención principal o secun-
daria, contabilizándose en cada caso 1=afirma-
tivo y 0=negativo. Siguiendo el tipo de análisis y 
clasificación aplicado al estilo de redacción por 
Rafael Yanes Mesa (2004) y posteriormente por 
Pérez-Martínez (2009) se discierne entre “ape-
lativa”, cuando se hace referencia pero sin de-
finir explícitamente su involucración en la noti-
cia, “informativa” cuando refleja con precisión el 
motivo por el que se menciona; y “de impacto” 
cuando llama la atención aun sin reflejar mu-
chos más datos informativos con respecto a la 
noticia.

b) los elementos y recursos que acompañan a 
la noticia: la presencia (1) o ausencia (0) de ima-
gen de acompañamiento en la que se perciben 
explícitamente, escenarios, obras o materiales 
provenientes Bodleian Library.

c) La presencia o ausencia de vínculos/enlaces 
internos en la noticia que vinculan con otros 
textos relacionados.

d) Nivel de significación o relevancia de la pa-
labra clave de la búsqueda (“Bodleian”) con el 
título y contenido principal de la noticia publica-
da, medido en términos de “primario” cuando 
protagoniza el tema central de la publicación, y 
“secundario” cuando se trata de una mención 
paralela al objeto principal. 

Grado de 
relevancia

Ubicación 
principal

Ubica-
ción 

secun-
daria

Imagen Suma 
gra-
dos

Grande 51 6 54 57

Mediana 4 7 2 11

Pequeña 9 1 9

Suma por 
ubicación 
e imáge-

nes

55 22 57

Tabla 3. Análisis resúmen presencia por categorías y 
relevancia de las menciones
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En términos brutos (tabla 4), la oficina de pren-
sa de la Bodleian, considerada en esta ocasión 
como un medio de comunicación on line per 
se, alberga el groso tanto de noticias genera-
les como de titulares (59,32%), seguido de un 
interesante BBC que abarca el 16,10% del total 
de los medios, The Guardian (10,16%), el Daily 
Telegraph (5,93%), el Finantial Times (5,08%) y 
por último The Independant (3,38%) (Tabla 4).

En relación al estilo de las redacciones (tabla 
5), cuando se habla de titulares con la palabra 
Bodleian/Weston Library, el 84,44% se trata la 
noticia con un gran rigor científico que le dota 
de un carácter eminentemente informativo. 
Cuando la mención se realiza sólo en algún pa-
saje del texto y de forma secundaria, el rasgo 
informativo mengua a prácticamente la mitad 
(46,57%) mientras sube al doble su inclusión 
para generar un impacto (32,87%) o una mera 
apelación indefinida (20,54%) (Tabla 5).

Con respecto a la naturaleza de las noticias 
(tabla 6), sólo un tipo conlleva connotaciones 
negativas duras, apareciendo en todos los me-
dios salvo la oficial de la Bodleian. En ella, se 
nombra un escándalo sexual de un político 
británico que cedió sus manuscritos a la biblio-
teca, y que ahora, mediante el análisis de los 
contenidos de dichos escritos, se quiere confir-
mar/refutar la hipótesis.

Por lo demás, todas las noticias aportan infor-
mación de alta calidad y relevancia, tanto cien-
tífica como artística, de las que se destacan las 
actividades de celebración del 400 aniversario 
de la muerte de Shakespeare, la adquisición de 
los mapas del escritor J.R.R.Tolkien, la inaugura-
ción y reconocimientos del edificio apéndice de 
la Bodleian Library, la Weston Library, a la que 
apadrinó el Duque de Cambridge. Donaciones, 
investigaciones, trabajos de conservación, pre-
mios, presentaciones de libros e historias de 

legados del pasado, suman el cuerpo general 
del presente trabajo (Tabla 6).

En general, las noticias presentan pocos enla-
ces a otras noticias relacionadas (tabla 7), salvo 
en el caso de la página oficial de la Bodleian Li-
brary, que presenta de media de 3 a 5 enlaces 
en un 91,66% de las ocasiones. En el resto de 
los medios, se percibe que no se aplican, entre 
otras cuestiones por la baja cobertura relativa 
que se presta a los comunicados de prensa de 
la entidad (Tabla 7).

A raíz de los primeros datos arrojados por el 
análisis de contenidos realizado, en este pri-
mer trabajo podemos concluir afirmando que 
si bien la presencia de la Bodleian Library en 
los medios se vincula a noticias de alta calidad e 
impacto científico, así como una corriente filan-
trópica y de mecenazgo histórica, se echa de 
menos una mayor cobertura mediática en los 
cibermedios de comunicación nacionales del 
Reino Unido. Ya que, si bien la entidad corpo-
rativa emite comunicados con una cadencia no 
estresante, es decir, entre 3 y 4 comunicados 
al mes (36 en el último año completo 2016), los 
medios recogen de media tan sólo 6 al año (en 
apartados de cultura y libros, principalmente).

Si bien se percibe un incremento de la comu-
nicación oficial de la Bodleian para compartir 
sus avances, abrir las puertas de sus legados 
al exterior (en este caso analizada mediante la 
presencia de la prensa escrita on line), seguir 
manteniendo su posicionamiento de prestigio 
en la sociedad británica e internacional y com-
partir noticias sobre nuevas donaciones; las 
donaciones económicas que persigue se que-
dan en un tercer plano anónimo para el donan-
te tanto particular privado como empresarial.

Para pode profundizar en el resto de herra-
mientas a las que recurre la Bodleian Library 
actualmente para articular estratégicamente 
sus objetivos de comunicación y relaciones 
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Tabla 4. Distribución de las unidades de análisis según medio on line y relevancia

Tabla 5. Distribución del análisis de contenidos por estilo titular

Tabla 6. Top Noticias

Tabla 7.

Frecuencia absoluta Daily telegraph The 
ndenpendent

Finantial 
times

The 
guardian

BBC Bodleian

% en función de la 
relevancia norma

8,21% 5,47% 8,21% 13,69% 15,06% 49,31%

% en función de titu-
lares

2,22% 0,00% 0,00% 4,44% 17,77% 75,55%

% del total 5,93% 3,38% 5,08% 10,16% 16,10% 59,32%

Frecuencia absoluta Apelativo Informativo De impacto Total

% Relevancia normal 20,54% 46,47% 32,87% 100%

% Información titular 0,00% 84,44% 15,55% 100%

Titular clave Nº noticias

Shakespeare 400th anniversary 8

Tolkien map acquired by Bodleian library 7

Britain’s best new building: Weston Library 6

RIBA awards celebrate UK’s grand, hauting and blobby architecture 5

Pre-colonial Mexican manuscripts 5

Heath sex abuse 4

Weekend Oxford Literary Festival highlights 2

Oxford’s Bodleian Libraries board game collection 2

Lost Christmas song found at Bodleian Libraries after 100 years 2

In hallowed halls of Oxford and Cambridge 2

Bodley Medal 2

HRH The Duke of Cambridge formally opens the Bodleian’s Weston Librar 1

Análisis nº vínculos en 
cibermenciones

Daily
telegraph

The
indenpendent

Finantial
time

The
guardian

BBC Bodleian

1 a 3 vínculos 5,55% 5,55% 0,00% 16,66% 16,66% 55,55%

3 a 5 vínculos 8,33% 91,66%

Más de 5 vínculos 14,28% 85,71%
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públicas que dinamicen la captación de fon-
dos, será necesario complementar el presente 
trabajo con un estudio de campo con los infor-
mantes clave de la entidad. De igual  manera, 
los efectos del Brexit aún no han emergido, por 
lo que habría que realizar un seguimiento de 
las interacciones con la sociedad a través de los 
medios de comunicación, para confirmar si a 
medio plazo trasciende la preocupación por el 
cambio de las reglas de las leyes de mecenazgo 
europeas con respecto al Reino Unido.

5. CONCLUSIONES
El estudio abre un nuevo paradigma fuera de 
los marcos clásicos de análisis de modelos efi-
cientes para la gestión de patrimonios cultura-
les. Se plantea un polo transversal multidiscipli-
nar (cross-disciplinary hub, en inglés) entre la 
academia y el liderazgo empresarial sensible al 
gran potencial estratégico de las relaciones pú-
blicas y la comunicación corporativa.

El análisis de la correlación entre los objetivos 
de conservación de las colecciones especiales 
de la Bodleian Libraries, sus herramientas de 
captación de fondos y las principales acciones 
de comunicación corroboran el papel decisivo 
de los grupos de interés a la hora de conver-
tir el mensaje en participación colaborativa. La 
sostenibilidad de las colecciones privadas com-
prendidas como legados a la sociedad, preci-
san del cuidado, no sólo en términos de con-
servación, sino también económico. Para ello, 
se espera un nivel profesional de relaciones 
públicas y comunicación a la altura de dichas 
necesidades. 

Con esta investigación preliminar, se pone de 
manifiesto la creciente atención a las herra-
mientas de comunicación más “públicas”, como 
son las notas de prensa a los principales perió-
dicos formales con cobertura internacional, y la 

propia página web oficial de la entidad gestora 
del patrimonio, la Bodleian Library de la Univer-
sidad de Oxford. 

Entre las implicaciones prácticas derivadas a 
través del presente caso de estudio, se pone en 
relieve la retroalimentación entre la academia 
científica, las relaciones públicas y la comunica-
ción estratégica, vitales para sustentar las activi-
dades de restauración y conservación artística 
de legados privados y patrimonios públicos, a 
través de la captación de fondos provenientes 
de donantes institucionales y particulares. 

Si bien el Reino Unido ha sido tradicionalmente 
el foco de referencia para el mundo del Fun-
draising del tercer sector en Europa, su modelo 
profesional va a necesitar darle un giro, aunque 
sea mínimo, a causa de la salida del país, del 
marco de la Unión Europea, con el reciente 
voto popular a favor del “Brexit”. Este trabajo 
ofrece el potencial para aportar información de 
base para estudios posteriores, en relación con 
la gestión de los legados artísticos históricos, 
para favorecer esa valiosa sostenibilidad anhe-
lada.

La profundización del estudio con otras meto-
dologías complementarias como las entrevistas 
en profundidad a informantes clave, conllevaría 
interesantes implicaciones sociales y buenas 
prácticas a tener presente como referencia 
para otras instituciones igualmente a cargo de 
la gestión de patrimonios artísticos y culturales 
dentro del nuevo horizonte que presenta el 
contexto europeo; revelando la significación de 
nuevas herramientas y soportes de relaciones 
públicas a través de abordajes de comunica-
ción estratégica que aseguren lo máximo po-
sible los fondos económicos actuales y futuros 
provenientes de la comunidad local y global. 
Mediante el apoyo en un modelo conceptual de 
predicción, la investigación pondría en eviden-
cia con más consistencia, los roles del sector 
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privado y la sociedad civil como grupos de inte-
rés que actúan simultáneamente como actores 
y donantes en el corto, medio y largo plazo del 
patrimonio cultural.

El valor diferencial del presente trabajo se ins-
trumentaliza a través de un enfoque concep-
tual académico innovador inicial, generado 
desde un marco de trabajo multidisciplinar 
donde la cultura, el arte, la estrategia, la comu-
nicación corporativa y la gestión de los públi-
cos de interés convergen explícitamente para 
movilizar e impulsar los efectos de una mayor 
sostenibilidad económica gracias al oficio de la 
captación de fondos. El estudio da forma, de 
esta manera, a una de las primeras investiga-
ciones en las que se exploran el impacto de la 
captación de fondos y las estrategias de comu-
nicación y relaciones públicas aplicadas al trián-
gulo conformado por la ciencia, el arte y la res-
tauración-conservación, gracias al análisis del 
significativo ejemplo de las Bodleian Libraries, 
una de las bibliotecas más antiguas de Europa 
que tiene la gran particularidad de abarcar te-
soros artísticos. 

Por el foco de interés socio-político que el con-
texto suscita actualmente, el estudio también 
denota un interés significativo por explorar los 
efectos del “Brexit” en la captación de fondos 
para los patrimonios culturales. De esta ma-
nera, se enlazan el modelo actual de compe-
tencias en comunicación para la sostenibilidad 
de colecciones privadas, con una nueva visión 
de captación de fondos necesaria para hacer 
frente a consecuencias económicas potencia-
les e inciertas, cuando el sector público parece 
desvanecerse.
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Resumen
Estamos asistiendo a un momento de cambio 
en el contexto empresarial, lo cual repercu-
te directamente en el comportamiento de las 
organizaciones con sus stakeholders. En esta 
nueva realidad, analizamos, a partir de la meto-
dología del estudio de caso, cómo la estrategia 
de Responsabilidad Social Corporativa (RSC) de 
una organización contribuye al desarrollo del 
stakeholder de la comunidad local. En síntesis, 
podemos concluir que las acciones de RSC di-
rigidas a la comunidad local que realiza la em-
presa analizada están alineadas con la estrate-
gia global de RSC de la compañía.

PALABRAS CLAVE

Responsabilidad social, RSC, comunicación, es-
trategia, stakeholders, comunidad local.

1. INTRODUCCIÓN

Estamos asistiendo a un momento de cambio 
en el contexto empresarial. En los últimos años 
han salido a la luz casos de ingeniería financie-
ra, corrupción, violación de derechos laborales 
y desastres medioambientales que han llevado 
a la ciudadanía a desconfiar de las empresas. 
Afortunadamente, la sensibilidad social en el 
desarrollo empresarial y la preocupación de 
la ciudadanía por el deterioro medioambiental 
son cada vez mayores, hecho que, unido a la 
evolución de las Tecnologías de la Información 
y la Comunicación, ha provocado que las exi-
gencias y expectativas de la sociedad en torno 
a las prácticas empresariales sean escuchadas. 
Las organizaciones han comprendido que no 
son un ente aislado, sino que forman parte de 
la sociedad y que su existencia a largo plazo de-
pende de su legitimación ante ésta. 

Abstract
We are living through a period of great change in 
the business sector, which directly affects organi-
sations’ relations with stakeholders. In this new 
context, using a case study methodology, we have 
analysed how an organisation’s Corporate Social 
Responsibility (CSR) strategy contributes to the re-
lationship with local community stakeholders. We 
found that the CSR initiatives addressed to the lo-
cal community by the company in the study are 
well-aligned with the company’s global CSR stra-
tegy.

KEYWORDS

Social responsibility, CSR, communication, strate-
gy, stakeholders, local community.

Por otro lado, no debemos olvidar que nos 
encontramos ante la sociedad del excedente, 
con empresas que rivalizan entre sí cuyos tan-
gibles  (productos, calidades, precios, garan-
tías, etc.) son similares, por lo que la llave de la 
diferenciación entre las empresas y marcas se 
encuentra en la gestión de los valores intangi-
bles. Costa (2012, p. 102), define esta situación 
actual como la de una sociedad en la que “cada 
día los valores éticos y de buen gobierno em-
presarial son más apreciados por los públicos 
y más exigidos por los stakeholders”. 

Ante esta nueva realidad empresarial protago-
nizada por el incremento de la desconfianza 
hacia las empresas y el auge de los valores in-
tangibles, la Responsabilidad Social Corporati-
va (RSC) se presenta como un valor intangible 
clave para restablecer la confianza entre la em-
presa y sus públicos.

En este artículo nos interesa centrar el análi-
sis de las estrategias de RSC de una compañía 



119119Estrella Barrio Fraile, Ana María Enrique Jiménez  

Van Marrewijk, 2003; Panwar et al, 2006; Cas-
tillo, 2009; Cuesta y Valor, 2009; Cuervo 2009). 
Otro criterio que se repite a la hora de definir 
RSC, es la responsabilidad de las empresas por 
los impactos negativos en la sociedad deriva-
dos de sus actividades (Fitch, 1976; Mohr et al., 
2001; Cuesta y Valor, 2003). En esta misma lí-
nea, otros autores destacan el deber de las em-
presas de contribuir al desarrollo y la mejora 
de la sociedad (World Business Council for Sus-
tainable Development, 2000; Kok et al., 2001), 
maximizando la creación de valor compartido  
(Mohr et al., 2001; Comisión Europea, 2011).

En definitiva, podemos afirmar que la RSC es 
consecuencia de un compromiso adoptado 
con todos sus grupos de interés en materia 
económica, social y medioambiental, con el ob-
jetivo de responsabilizarse de las consecuen-
cias e impactos que derivan de sus acciones 
y maximizar la creación de valor compartido 
para todo el conjunto de grupos de interés. La 
RSC no se queda en la superficie de las organi-
zaciones, si no que va más allá de la propia ac-
ción social que implementen las empresas, no 
se trata de acciones puntuales y concretas de 
greenwashing. A diferencia de conceptos como 
la acción social, la filantropía o el marketing con 
causa, la RSC supone un planteamiento estra-
tégico que afecta al conjunto de la organización 
y a todos sus públicos. La visión estratégica de 
la RSC implica que ésta se sitúa en lo más pro-
fundo de las compañías, trabajando siempre 
de acuerdo con la visión, misión y valores de la 
organización. 

Una vez tratado el término de RSC, considera-
mos que puede resultar esclarecedor contex-
tualizar la RSC en los principios que la inspiran. 
Para ello, se toma como referencia el docu-
mento Marco Conceptual de la Responsabili-
dad Social Corporativa de AECA (2004), dónde 
se presentan los seis principios básicos que 
constituyen las reglas fundamentales que rigen 

multinacional en el stakeholder de la comuni-
dad local, ya que la articulación de este tipo de 
estrategias tiene un impacto directo en el desa-
rrollo de ésta última debido a la posibilidad de 
interaccionar y obtener beneficios de manera 
recíproca.

2. MARCO TEÓRICO 

2.1. CONCEPTO DE 
RESPONSABILIDAD SOCIAL
A lo largo de las últimas décadas, desde que 
se plantea, en 1956, la primera definición de 
RSC por parte de Bowen en su libro Social res-
ponsibilities of the businessman, son diversos 
los autores que han definido el concepto de 
RSC, y más diversas aún, son las definiciones 
que proponen. Sin embargo, se pueden atisbar 
una serie de criterios que parecen repetirse a 
la hora de explicar el concepto de RSC. Davis 
y Blosmstrom (1966), Walton (1967), Van Ma-
rrewijk (2003), Hopkins (2004), Basil y Weber 
(2006), Waldman et al. (2006), Castillo (2009) y 
Cuervo (2009) señalan la relación de la empre-
sa con sus grupos de interés, mientras que au-
tores como, Jones (1980), Cuesta y Valor (2003), 
Smith (2003), García-Marzá (2004) y Maignan 
y Ferrell (2004) hacen especial hincapié en un 
compromiso y/u obligación de la empresa ha-
cia sus grupos de interés. Otras definiciones 
hacen referencia a aquellas acciones que reali-
za la empresa que van más allá de los intereses 
económicos de la organización (Davis, 1960; 
Mc Guire, 1963; Davis y Blomstrom, 1966; Eells 
y Walton, 1974), es decir, que buscan un bien-
estar socioeconómico general (Frederick, 1960; 
Kok et al., 2001). Otros autores destacan en 
sus definiciones la noción de integrar las pre-
ocupaciones sociales y medioambientales por 
parte de las empresas en el desarrollo de sus 
actividades de negocio (Cuesta y Valor, 2003; 
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el comportamiento socialmente responsable 
de las empresas. 

El primero de ellos es el principio de transpa-
rencia, que se refiere al acceso que tienen los 
grupos de interés a información sobre el com-
portamiento social de la organización, siendo la 
comunicación por parte de la empresa de los 
aspectos ligados a la RSC el instrumento esen-
cial para cumplir este principio. El segundo es 
el principio de materialidad, que hace referen-
cia al paso de la teoría a la práctica real de la 
empresa, teniendo en cuenta las necesidades 
y expectativas de los diferentes grupos de in-
terés en la toma de decisiones. El tercero, el 
principio de verificabilidad, se basa en el some-
timiento de las actuaciones de RSC a una ve-
rificación externa realizada por expertos inde-
pendientes que comprueben la veracidad de 
las actuaciones socialmente responsables de 
la organización. El cuarto, denominado como el 
principio de visión amplia, está estrechamente 
vinculado con el concepto de sostenibilidad y 
la idea de responsabilizarse de las consecuen-
cias e impactos que derivan de sus acciones.  
El principio de mejora continua está relaciona-
do con la idea de una gestión continuada de la 
corporación, dado que el comportamiento so-
cialmente responsable promueve la visión de 
largo plazo que aleja a la empresa de activida-
des puramente especulativas que sólo buscan 
la maximización de beneficios a corto plazo, sin 
considerar sus consecuencias en el largo plazo. 
Y por último, el principio de naturaleza social 
de la organización supone que las estrategias 
de RSC procuren que la organización se estruc-
ture en base a su naturaleza social y no sobre 
valores de índole estrictamente técnico-econó-
mica.

Merece especial atención el principio de visión 
amplia, que hace hincapié en la visión micro-
económica y macroeconómica de la organiza-
ción. Citando a AECA:

La organización debe centrar sus obje-
tivos de responsabilidad social corpo-
rativa en el contexto de sostenibilidad 
más amplio posible. Debe considerar 
el impacto que produce a nivel local, 
regional, continental y global, con un 
sentido claro de legado para futuras 
generaciones. (AECA, 2004, p. 21)

Este principio supone tener en cuenta, a la hora 
de aplicar políticas de RSC, a todo el conjunto 
de grupos de interés de la organización, ya sea 
a nivel global como puede ser la sociedad en 
general o los proveedores que una compañía 
tiene repartidos por todo el globo terráqueo, o 
a nivel mucho más específico y regional, como 
puede ser la comunidad local.

2.2. DE LA TEORÍA DE 
LOS STAKEHOLDERS A LA 
COMUNIDAD LOCAL

No se puede hablar de RSC, sin antes compren-
der el nuevo paradigma de empresa, que ha 
cambiado la forma de entender las organiza-
ciones, estando formadas por un conjunto de 
stakeholders con objetivos e intereses dispares 
por los que la empresa debe velar.

Es importante, aclarar el significado y origen de 
esta palabra, stakeholder, que ha sido traduci-
da al castellano como “participante” (Perdigue-
ro, 2003) o grupo de interés (Villafañe, 2004). 
El término stakeholder, representa un juego 
de palabras cuyo origen de partida sería el vo-
cablo shareholder o stockholder (accionista), 
el que posee una acción o participación. Así, 
siguiendo este juego de palabras, de la unión 
de los vocablos stake (interés) y holder (posee-
dor), nace el término stakeholder, que no defi-
ne otra cosa, que a aquel que posee un interés 
con la empresa, definido por Freeman (1984, 
p. 25) como “cualquier grupo o individuo que 
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pueda afectar o ser afectado por el logro de los 
objetivos de la empresa.” 

Por consiguiente, hemos pasado a un nuevo 
modelo de empresa complejo, definido por los 
equilibrios y relaciones entre la compañía y los 
stakeholders. En palabras de Perdiguero, este 
nuevo enfoque propone:

Una visión de la empresa mucho más 
compleja que la establecida en la teo-
ría económica neoclásica, asignando a 
la dirección la obligación de gestionar 
en función de las necesidades, expec-
tativas e intereses de todos los grupos 
e individuos afectados por sus activi-
dades. (Perdiguero, 2003, p. 158).

En definitiva, no se puede entender la RSC sin 
comprender este nuevo paradigma de empre-
sa formada por todo el conjunto de grupos de 
interés que la componen, de los cuales depen-
de su propia supervivencia, motivo por el cual 
el objetivo económico de la empresa consiste 
en crear valor para todo el conjunto de stake-
holders, satisfaciendo las necesidades de cada 
uno de ellos.

El siguiente paso sería preguntarse cuáles son 
los diferentes grupos de interés, que confor-
man el mapa de stakeholders de una organiza-
ción. Si bien cada empresa tendrá sus propios 
participantes específicos que dependerán de 
cada industria, existen una serie de stakehol-
ders principales que de manera genérica abor-
dan todas las organizaciones. En este sentido, 
destacan los trabajos de Svendsen (1998), 
Freeman, Harrison y Wicks (2008), Comisión 
Europea (2001) y AECA (2007) que proponen y 
clasifican los diferentes stakeholders (Figura 1).

Es interesante observar que para este conjunto 
de autores e instituciones, no existe una clasi-
ficación y definición unánime de los diferentes 
stakeholders que componen el mapa de públi-

STAKEHOLDERS

Primarios: Accionistas e inversores, consumidores, 
empleados, proveedores, competidores y socios in-

dustriales
Secundarios: Comunidad, medioambiente, especies 
no humanas y generaciones futuras, medios de co-

municación y gobiernos y entes reguladores 
(Svendsen, 1998)

Primarios: Clientes, empleados, proveedores, finan-
cieros y comunidades

Secundarios: Gobierno, competencia, grupos de los 
consumidores, medios de comunicación y grupos de 

especial interés
Freeman, Harrison y WicKs (2008)

Dimensión interna: Incluye las prácticas responsables 
en lo social (empleados) y las prácticas respetuosas 

con el medio ambiente dentro de la empresa
Dimensión externa: Comunidades locales, socios 

comerciales, proveedores, consumidores, derechos 
humanos, problemas ecológicos mundiales

(Comisión Europea, 2001)

Partícipes primarios, contractuales o directos:
Internos: Accionistas y empleados

Externos: Clientes, proveedores, acreedores financie-
ros, socios comerciales y comunidad (cuando ésta in-
vierte en infraestructuras de utilidad para la empresa)
Partícipes complementarios, contextuales o indirec-
tos: Comunidades locales o territoriales, sociedad, 

público en general,  generaciones futuras, competido-
res, Administración Pública, agentes o interlocutores 

sociales, ONG’s y medios de comunicación.
(AECA, 2007)

Figura 1. Clasificación de stakeholders. Fuente: Elabora-
ción propia

cos de una organización no obstante existen 
cinco grupos de interés, que bajo diferentes 
nomenclaturas, están presentes en todas las 
propuestas. Estos son: accionistas, consumido-
res, empleados, proveedores y comunidad.

De especial interés es el stakeholder de la co-
munidad local, y es que tal y como afirma la 
Comisión Europea (2001, p. 12) la RSC “abarca 
también la integración de las empresas en su 
entorno local […] las empresas contribuyen al 
desarrollo de las comunidades en que se in-
sertan, sobre todo en las comunidades loca-
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les”. Por su parte, Svendsen (1998) señala que 
la comunidad está formada por los residentes 
que viven en un área cercana a la empresa, 
asociaciones de vecinos, cámaras de comer-
cio, ONG’s, escuelas y universidades y grupos 
de especial interés. Sub-categorías que van en 
la línea de la definición propuesta por AECA 
(2004, p. 15) que define la comunidad local 
como el “conjunto de entidades de iniciativa 
pública o privada del entorno local circundante 
a la actividad desarrollada por la empresa, con 
el que se interactúa estrechamente”. 

Finalmente, en relación a las propias acciones 
de RSC que una compañía puede llevar a cabo 
en la comunidad local, la Comisión Europea, las 
define del siguiente modo:

Muchas empresas se comprometen 
con la sociedad local a través de, por 
ejemplo, el ofrecimiento de plazas adi-
cionales de formación profesional, la 
colaboración con organizaciones de 
defensa del medio ambiente, la con-
tratación de personas socialmente 
excluidas, el ofrecimiento de servicios 
de guardería a sus trabajadores, el 
establecimiento de asociaciones con 
comunidades, el patrocinio de activi-
dades deportivas o culturales a nivel 
local o la realización de donaciones 
para obras de beneficencia. (Comisión 
Europea, 2001, p. 13)

3. METODOLOGÍA
En la presente investigación se ha abordado 
concretamente la articulación de la estrategia 
de RSC en el stakeholder de la comunidad lo-
cal. Para ello, se ha planteado una investigación 
basada en el método del estudio de caso. Este 
método de investigación es muy apropiado 
cuando el objetivo es comprender y explicar 

un fenómeno utilizando las fuentes de infor-
mación que se requieran. En esta investigación 
no pretendemos buscar una representación 
estadística. Nuestra aspiración es alcanzar una 
generalización analítica en la medida en que 
como explica Coller (2005, p. 68) “el caso es 
pertinente teóricamente (es decir, relevante), 
se puede relacionar las conclusiones del es-
tudio con una teoría o conjunto de ellas […]”. 
Estas conclusiones no se refieren a una pobla-
ción o universo, sino a unas teorías previas.

La casuística analizada ha sido la multinacional 
Unilever. La elección de esta compañía como 
caso de estudio viene determinada por el cri-
terio de las investigadoras que consideran a 
priori que éste puede ser un caso que permite 
simbolizar las teorías presentadas en el mar-
co teórico, debido a su  manera de entender 
la RSC, ya que cuenta con un  plan global de 
RSC y un sub-plan dirigido a la comunidad local, 
denominado Plan Unilever Comparte. Se trata 
una compañía relevante en los sectores de la 
alimentación, el cuidado del hogar y la higiene 
personal, con una amplia gama de productos 
que se comercializan en este país. La empre-
sa cuenta con un amplio reconocimiento a su 
RSC. En 2014 lideró rankings como el Tomo-
rrow Value’s Rating y la encuesta GlobeScan/
Sustainability y fue galardonada con los pre-
mios CSR Online Awards, el Premio Nacional 
de Marketing a la Ética y la Sostenibilidad y el 
Gothenburg Award for SustainAbility Develo-
pment. También está presente en los medios 
de comunicación especializados en RSC como 
ejemplo de buenas prácticas, como son las pu-
blicaciones Corresponsables, Compromiso RSE 
y Diario Responsable.

El diseño de la investigación, se ha basado en 
la triangulación que como señala Soler (2011, 
p.192) consiste en “contrastar la información 
[…] la acción de reunión y cruce dialéctico de 
toda la información pertinente al objeto de es-
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tudio surgida en una investigación”. Por tanto 
se ha combinado  la revisión de documentos 
escritos, con la realización de entrevistas enfo-
cadas a actores que forman parte de la imple-
mentación del Plan Unilever Comparte y obser-
vaciones de distintas acciones de RSC dirigidas 
a la comunidad que lleva a cabo la compañía:

• Revisión de tres documentos escritos.

• Documento Plan Unilever para una Vida Sos-
tenible.

• Documento Plan Unilever Comparte: Guía de 
desarrollo de la comunidad.

• Web corporativa de Unilever España.

• Realización de cuatro entrevistas enfocadas a 
los siguientes agentes informantes.

• Ana Palencia. Directora de Comunicación y 
RSC de Unilever España. Miembro del Comité 
de Dirección de Unilever España. Lidera la co-
municación europea de Unilever en materia 
de sostenibilidad.

• Imma Pérez. Directora de la consultora de 
RSC y comunicación Nottopic. Colaboradora 
externa del Departamento de Comunicación 
de Unilever España.

• Marina Jarque. Directora de Comunicación 
Corporativa en el Ayuntamiento de Vilade-
cans.

• Miguel Vallejo. Responsable de Servicios a 
Empresas del Ayuntamiento de Viladecans.

• Realización de cinco observaciones a los si-
guientes eventos.

• Taller RSE en su dimensión social: la empre-
sa y su relación con el territorio programado 
dentro de la 63 jornada Corresponsables. 

• Actividad Desayuno saludable «pan con Tuli-
pán» e higiene bucal Signal.

• Acto de clausura del concurso El Gran Estalvi.

• Actividad Taller de autoestima Dove.

• Acción Caminata Solidaria.

Los ejes temáticos que han guiado la recolec-
ción de datos y la clasificación de la informa-
ción obtenida son:

• Plan estratégico internacional de RSC de Uni-
lever.

• Plan Unilever Comparte: Acciones de RSC di-
rigidas a la comunidad local.

La recogida de datos se llevó a cabo entre los 
meses de  febrero y junio de 2015. Para la re-
cogida de datos a través de las entrevistas en-
focadas, se elaboró un guión esquemático con 
los ítems conceptuales a tratar con cada uno 
de los agentes informantes. En el caso de las 
observaciones, se creó un fichero de cataloga-
ción con las categorías a tener en cuenta en 
cada una de las observaciones.

Posteriormente, el análisis de datos se realizó 
en dos etapas. Una primera etapa de clasifica-
ción de la información en función de los ítems 
conceptuales fijados en el guión de la entrevis-
ta. Una segunda etapa, posterior al análisis de 
contenido de las entrevistas y observaciones 
realizadas, en el que se codificó el contenido 
en función de las categorías de análisis estable-
cidas.

4. RESULTADOS
A continuación se presentan los resultados de-
finitivos de la investigación en función los ejes 
temáticos previamente establecidos.
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4.1. PLAN ESTRATÉGICO 
INTERNACIONAL DE 
RSC DE UNILEVER
Unilever cuenta con un plan estratégico de RSC 
a diez años (desde 2010 hasta el año 2020) que 
engloba a los 190 países en los que opera la 
multinacional. Este plan se denomina Plan Uni-
lever para una Vida Sostenible.

El lanzamiento de este plan tiene su origen 
en el cambio de presidente de la empresa. En 
el año 2009 se incorpora a Unilever el actual 
presidente mundial, Paul Polman, quien marca 
la nueva estrategia de la compañía orientada 
a desarrollar nuevas formas de hacer nego-
cio con el objetivo de duplicar el tamaño de la 
compañía, al mismo tiempo que se reduce el 
impacto medio ambiental y se incrementa de 
manera positiva el impacto social.

A partir de ese momento Paul Polman, decide 
poner orden en las diferentes acciones de RSC 
que ya realizaba la empresa y lanza, en 2010, el 
Plan Unilever para una Vida Sostenible, asenta-
do en tres pilares fundamentales: salud y bien-
estar, medioambiente y calidad de vida. Este 
plan establece tres objetivos generales para el 
año 2020, que se basan en los tres pilares fun-
damentales. Estos son:

• Pilar de salud y bienestar, cuyo objetivo es 
ayudar a más de mil millones de personas a 
mejorar sus hábitos en salud y bienestar.  

• Pilar de medioambiente, cuyo objetivo es re-
ducir a la mitad el impacto medioambiental 
provocado por la fabricación y el uso de sus 
productos.

• Pilar de calidad de vida, cuyo objetivo es me-
jorar la calidad de vida de cientos de miles de 
personas en la cadena de suministro.

Estos tres objetivos generales están compues-
tos por diferentes objetivos específicos, que a 

su vez, se desglosan en sub-objetivos más con-
cretos, que se plasman en las diferentes accio-
nes de RSC que lleva a cabo esta multinacional 
a nivel global.

4.2. PLAN UNILEVER 
COMPARTE - ACCIONES 
DE RSC DIRIGIDAS A LA 
COMUNIDAD LOCAL

El Plan Unilever Comparte, cuyo objetivo es 
crear un impacto positivo en la comunidad en 
la que opera la compañía, es un proyecto que 
nace en 2012 para trabajar una dimensión 
más cercana y concreta del Plan Unilever para 
una Vida Sostenible. Por consiguiente, se trata 
de un plan de RSC a pequeña escala que reúne 
un conjunto de acciones dirigidas al municipio 
de Viladecans (Barcelona), donde se encuentra 
la sede de Unilever España. Dichas acciones se 
encuentran alineadas con los tres pilares del 
plan global de RSC de la empresa. 

A continuación, se describen las diferentes ac-
ciones que conforman el Plan Unilever Com-
parte, clasificadas en función de los tres pilares 
que constituyen el Plan Unilever para una Vida 
Sostenible.

Pilar de salud y bienestar:

• Desayuno saludable “pan con Tulipán” e hi-
giene bucal Signal. Se trata de talleres sobre 
hábitos alimentarios dirigidos a los alum-
nos de primero y segundo de primaria de 
las escuelas de Viladecans, cuyo objetivo es 
transmitir a los niños las pautas para una 
correcta alimentación e higiene bucal. Estos 
talleres se ofrecen a los centros educativos 
del municipio a través del Área de Educa-
ción del ayuntamiento, tienen una duración 
aproximada de una hora y veinte minutos y 
se realizan en los propios centros educativos 
en horario escolar con la presencia de los/
las maestros/as en el aula. Las charlas son 
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impartidas por nutricionistas contratados/as 
y formados/as por el Área de Nutrición y Sa-
lud de Unilever para la ocasión. El taller en sí 
consta de:

- Una explicación de la importancia 
que tiene realizar un desayuno salu-
dable, que debe incluir cuatro tipos de 
alimentos: cereales o farináceos, lác-
teos, fruta y grasas saludables. Y una 
explicación de cómo debe ser un co-
rrecto lavado de los dientes.

- Tres juegos en los que los niños po-
nen en práctica lo explicado anterior-
mente.

- La realización de un desayuno salu-
dable en el aula con alimentos apor-
tados por la compañía. Este desayuno 
contiene un vaso de leche con cacao, 
una rebanada de pan de molde con 
margarina Tulipán (producto de Uni-
lever), dos galletas Flora (producto de 
Unilever) y una brocheta de fruta.

• Talleres de Autoestima Dove. Esta actividad, 
que se realiza bajo el paraguas de la marca 
producto Dove de Unilever, consiste en la 
realización de charlas dirigidas a jóvenes de 
primero y segundo de la ESO de Viladecans 
con el objetivo de cambiar la visión que tie-
nen de su propia imagen y hacerles ganar 
más confianza apostando por una belleza 
real. Estas charlas se ofrecen a los centros 
educativos del municipio a través del Área de 
Educación del ayuntamiento, tienen una du-
ración aproximada de una hora y se realizan 
en los propios centros educativos en horario 
escolar con la presencia de los/las profeso-
res/as en el aula. Los talleres son impartidos 
por voluntarios de diferentes departamentos 
de la compañía. La actividad en sí consta de:

- Una explicación que incluye un re-
corrido histórico de los ideales de 
belleza, el origen de la presión de los 
ideales de belleza, cómo los medios 
manipulan las imágenes creando cuer-
pos irreales y los problemas que causa 
esta presión y manipulación, tratando 
de manera especial el papel que jue-
gan las redes sociales como elemen-
tos de presión social en el entorno de 
los jóvenes.

- Un juego en parejas en el que los 
alumnos deben decir qué les gusta de 
su compañero/a.

- Un debate entre los alumnos sobre 
lo aprendido y trabajado durante la 
sesión.

Pilar de medioambiente:

• Concurso Canciones de 5 minutos para la 
ducha. Con el objetivo de fomentar la reduc-
ción del consumo de agua, la compañía y el 
ayuntamiento diseñan un concurso en el que 
se invita a las escuelas del municipio a idear 
una canción creativa de cinco minutos para el 
momento del baño que trate sobre el buen 
uso del agua. Con esta acción se pretende di-
seminar la idea de duchas de cinco minutos. 
Al tratarse de centros educativos, la convo-
catoria para participar se realiza a través del 
ayuntamiento. La escuela ganadora recibe 
material para el centro.

• Concurso El Gran Estalvi. Esta iniciativa, que 
consiste en un concurso dirigido a los veci-
nos y comunidades de vecinos del municipio 
para ver quién reduce más su consumo de 
agua, luz y gas durante un periodo de cuatro 
meses, tiene como objetivo concienciar a la 
población en el ahorro del agua y la energía.
Cuando una persona o comunidad de veci-
nos se apunta para participar en el concur-
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so, recibe un pack formado por un manual 
de instrucciones para ahorrar energía, una 
bombilla led y un reloj de arena con una ven-
tosa para ponerlo en el baño y controlar que 
el tiempo de la ducha no supera los cinco 
minutos. Durante los cuatro meses que dura 
el concurso, los participantes deben mirar 
el contador dos o tres veces e ir entregan-
do sus facturas. Al finalizar el concurso, los 
ganadores reciben un pack de productos 
Unilever y una dotación económica, que va 
entre los 200€ y los 6000€, dependiendo de 
la categoría en la que participen, para invertir 
en seguir mejorando la eficiencia energética 
de las viviendas. La creación y diseño de este 
concurso se realizó entre Unilever y el ayun-
tamiento de Viladecans (Áreas de Infraes-
tructuras y Medioambiente). La ejecución se 
lleva a cabo entre la multinacional y el ayun-
tamiento, con el apoyo de un clúster local de 
empresas sobre eficiencia energética.

Pilar de calidad de vida:

• Caminata Solidaria. Es una marcha solidaria 
cuya finalidad es recaudar fondos para la 
Fundación Viladecans Solidaria que ayuda 
en el pago de necesidades básicas, como ali-
mentación, medicamentos o luz, a familias de 
la ciudad que lo necesiten. Tiene un recorrido 
de 5km que cruza el municipio de Viladecans, 
se organiza anualmente el primer fin de se-
mana de junio y es apto para todos los públi-
cos. Los participantes pagan una inscripción 
de 4€ y a cambio reciben una camiseta para 
la caminata y un pack de productos Unilever 
que se entrega al final del recorrido, momen-
to en el que también se venden productos 
de la empresa cuya recaudación también se 
destina a la fundación. Esta acción se lleva a 
cabo entre Unilever, el ayuntamiento, el co-
legio San Gabriel y el básquet femenino de 
Viladecans.

• Reparto de alimentos y productos de ne-
cesidad básica. La compañía colabora con 
Cáritas, Cruz Roja y los servicios sociales del 
ayuntamiento en el reparto de alimentos y 
productos de necesidad básica a familias del 
municipio por debajo del umbral de la pobreza.

• Cursos de cocina. El chef de Unilever realiza 
cursos de cocina en las instalaciones que la 
compañía tiene  en el municipio para ense-
ñar a elaborar menús de manera responsa-
ble y económica a familias de Viladecans des-
estructuradas y/o con pocos recursos, con la 
finalidad de ayudarles a aprender a comer 
de manera equilibrada utilizando pocos re-
cursos. Estos cursos son organizados por la 
empresa con la colaboración de los servicios 
sociales del ayuntamiento.

• Colaboración con CAVIGA y ASDIVI. La com-
pañía colabora con CAVIGA (un centro ocu-
pacional para personas con disminución 
psíquica de Viladecans) y ASDIVI (una aso-
ciación para la integración de personas con 
discapacidad de Viladecans) realizando di-
ferentes actividades de voluntariado, como 
por ejemplo almuerzos, para los usuarios de 
estos centros.

• Conferencias a pymes. Se trata de charlas 
que realizan directivos de la multinacional 
para compartir conocimiento con pequeñas 
y medianas empresas del territorio. A modo 
de ejemplo, se pueden mencionar las confe-
rencias realizadas por Yolanda Menal y Ana 
Palencia, directoras de RRHH y Comunica-
ción de Unilever España, sobre cómo fomen-
tar la motivación y sobre cómo mejorar la 
comunicación interna. Además de compar-
tir conocimiento, estos encuentros también 
promueven el networking y la relación entre 
Unilever y las empresas del territorio, ya que 
al acabar el acto, estos altos cargos de la 
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compañía mantienen conversaciones en pe-
tit comité con los asistentes. 

• Market Place. Unilever participa en estos en-
cuentros entre pymes y grandes empresas, 
denominado Market Place, que organiza el 
Área de Servicios a Empresas del Ayunta-
miento de Viladecans. Esta actividad consis-
te en una especie de evento de networking 
vinculado a unos retos específicos, marcados 
para cada edición por el ayuntamiento, en el 
que la gente, empresarios y consistorio se 
conocen y cuya finalidad es establecer rela-
ciones de confianza entre los participantes.

• Coaching a jóvenes en riesgo de exclusión 
social. Unilever colabora con el programa 
Proyecto Coach de la Fundación Exit a tra-
vés de coaching a jóvenes de entre 15 y 17 
años que no han acabado la ESO y están rea-
lizando un curso de formación profesional. 
La Fundación Exit realiza unos programas 
de cualificación profesional inicial para jóve-
nes no graduados en educación secundaria 
obligatoria. Dentro de estos programas, unos 
15 o 20 voluntarios de la empresa hacen de 
coach de uno de estos jóvenes. Durante tres 
meses se reúnen cada viernes con ellos para 
orientarles, animarles y ayudarles. Durante 
estos tres meses, cada viernes de 9h a 14h 
acuden a las oficinas de la compañía y se 
les enseñan los diferentes departamentos, 
cómo trabajan, qué realizan, etc. 

• Programa Voluntariado UNIdos en Vilade-
cans. Además de las actividades de volunta-
riado con CAVIGA, ASDIVI y la Fundación Exit, 
Unilever cuenta con un programa de volunta-
riado interno, según el cual, cada empleado 
puede dedicar ocho horas de voluntariado 
anuales dentro de su jornada laboral para la 
realización de actividades solidarias. Con el 
objetivo de afianzar la relación de la compa-
ñía con la comunidad local, muchas de esas 

actividades se realizan el municipio de Vila-
decans, como son la entrega de rosas en un 
centro de día para mayores el día de Sant 
Jordi, cuenta cuentos a niños hospitalizados 
o la retirada de plantas invasoras de la playa 
de la localidad.

5. DISCUSIÓN Y 
CONCLUSIONES
Los resultados de la investigación muestran 
que Unilever cuenta con un plan estratégico 
de RSC a 10 años asentado en tres pilares fun-
damentales que marcan los tres objetivos ge-
nerales a cumplir en el 2020. Estos son: salud 
y bienestar, medioambiente y calidad de vida.

A su vez, la compañía cuenta con un plan de-
nominado Plan Unilever Comparte que con-
siste en la adaptación del plan global de RSC 
de la organización al stakeholder de la comu-
nidad local, el municipio de Viladecans, donde 
se encuentra la sede de Unilever España. Las 
acciones de RSC dirigidas a la comunidad que 
realiza la empresa para cada uno de los tres 
objetivos generales de su plan global de RSC 
son:

• Pilar de salud y bienestar: Desayuno saluda-
ble “pan con Tulipán” y Talleres de Autoesti-
ma Dove.

• Pilar de medioambiente: Concurso Cancio-
nes de 5 minutos para la ducha y concurso 
El Gran Estalvi. 

• Pilar de calidad de vida: Caminata Solidaria, 
reparto de alimentos y productos de nece-
sidad básica, cursos de cocina, colaboración 
con CAVIGA y ASDIVI, conferencias a pymes, 
participación en el Market Place, coaching a 
jóvenes en riesgo de exclusión social y pro-
grama de voluntariado UNIdos en Vilade-
cans.
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En definitiva, a través de esta investigación se 
ha conseguido ejemplificar cómo una organiza-
ción multinacional articula la estrategia de RSC 
en el stakeholder de la comunidad. Gracias a la 
presente investigación, sabemos que las accio-
nes de RSC dirigidas a la comunidad local que 
realiza la empresa analizada están alineadas 
con la estrategia global de RSC de la compa-
ñía. No estamos ante acciones puntuales ais-
ladas, sino que se trata de un sub-plan que se 
deprende de la estrategia general de RSC de la 
organización. 

Por otra parte, esta investigación también nos 
ha permitido conocer que el stakeholder de 
la comunidad local se segmenta en diversos 
sub-grupos de interés. Estos sub-grupos se 
clasifican en dos categorías: los stakeholders 
beneficiarios y los partners. Los primeros ha-
cen referencia a aquellos a los que la compañía 
dirige sus acciones de RSC, mientras que los 
segundos son los que colaboran con la empre-
sa en la articulación del programa de RSC en 
la comunidad local. En el caso del Plan Unile-
ver Comparte, aquellos sub-grupos a los que 
la empresa dirige sus acciones de RSC están 
formados por: población juvenil, familias por 
debajo del umbral de la pobreza, familias des-
estructuradas, pymes y jóvenes en riesgo de 
exclusión social, entre otros. En cuanto a los 
partners, éstos incluyen el Ayuntamiento de Vi-
ladecans de manera genérica y algunas áreas 
en concreto como Educación, Medioambiente, 
Servicios Sociales o la Fundación Viladecans 
Solidaria y diferentes agentes sociales como los 
centros educativos del municipio, el básquet 
femenino de Viladecans y las ONG’s Cruz Roja, 
Caritas, Caviga, Asdivi y Fundación Exit.

Podemos concluir que este caso analizado es 
un ejemplo de cómo es posible por parte de las 
empresas ir más allá de la implementación de 
acción social, es decir, que es posible por parte 
de las organizaciones articular estrategias de 
RSC que se sitúan en lo más profundo de su 
gestión, que entienden la RSC como una opor-
tunidad para establecer un compromiso real 
en materia económica, social y medioambien-
tal que pueda beneficiar a su entorno, en este 
caso a la comunidad, y por ende, maximizar de 
este modo, la creación de valor compartido.
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Resumen
El objetivo de este estudio consiste en realizar 
un análisis de la situación actual del sector del 
transporte de viajeros por autobús, en la zona 
metropolitana de Barcelona, mediante el estu-
dio de la realidad económica financiera, en el 
período 2008-2016, de BUSMET y de su actual 
transparencia web. Los resultados evidencian 
la supervivencia de las empresas integrantes 
por sus correctos indicadores económicos y 
financieros en el período 2008-2016, junto con 
la adecuada transparencia en su comunicación 
web, aunque debe mejorar su comunicación 
en RSC.
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1. INTRODUÇÃO

El sector transporte, de gran importancia en la 
actualidad ya que repercute directamente en el 
crecimiento económico y en la creación de em-
pleo, está sujeto a importantes retos. Los ope-
radores privados, que evolucionan con nuevas 

Abstract
We carried out an analysis of the current situation 
of bus passenger transport in the Metropolitan 
Area of Barcelona, through the study of economic 
and financial BUSMET data for the 2008-2016 pe-
riod, and the current degree of web transparency. 
The results indicate the viability of the constituent 
companies as shown by satisfactory economic 
and financial indicators in the 2008-2016 period, 
together with sufficient web transparency in gene-
ral, though there is room for improvement in com-
munication of CSR initiatives.

KEYWORDS
Transport of travellers, Economic-financial perfor-
mance, Transparency web, Communication, CSR.

fórmulas de integración, presentan aceptables 
indicadores económicos y financieros y mues-
tran un interés creciente por la mejora de la 
sostenibilidad del sector y la transparencia del 
mismo, tal como evidencia el caso BUSMET ob-
jeto de estudio.
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El sector del transporte, cuyas emisiones de 
dióxido de carbono representen alrededor del 
20% del total de emisiones de gases de efecto 
invernadero de la UE, debe reducir sus emi-
siones en un 60% hasta 2050 para cumplir los 
objetivos sobre el cambio climático de acuerdo 
con la Conferencia sobre el Cambio Climático 
de París en 2015. Cabe destacar, que las emi-
siones de CO2 (principal gas ligado al efecto in-
vernadero) están creciendo notablemente y el 
transporte es el sector en el que crece con más 
intensidad y es el transporte por carretera, el 
medio de transporte más extendido y el que 
más contamina. Según datos de la Comisión 
Europea, produce alrededor del 70% de todas 
las emisiones de dióxido de carbono derivadas 
del transporte. 

Los costes externos del transporte son los 
efectos negativos del transporte que no se in-
ternalizan en el precio pagado por el usuario, 
como la contaminación del aire, los acciden-
tes y la congestión. Estos costes no se pueden 
ignorar, ya que, generan costes reales para la 
sociedad, como el cambio climático, los proble-
mas de salud y las retenciones. Si se monetizan 
estos costes para los usuarios, operadores e 
inversores, tomarán las decisiones más apro-
piadas y más sostenibles desde el punto de 
vista de la sociedad en aspectos relacionados 
con el modo de viaje, el despliegue de nuevas 
tecnologías y el desarrollo de infraestructuras.

Por todo ello, buscar la sostenibilidad va a 
transformar el sector logístico, trasformando 
modelos de negocio, tecnologías utilizadas, 
gestión de las emisiones de CO2 (Ciliberti et 
al, 2008). Además, el 63% de los clientes cree 
que la logística se convertirá en un factor es-
tratégico para impulsar la disminución del CO2 
y junto con la importancia económica que ya 
tiene en la actualidad, la logística será un ele-
mento esencial para conseguir la reducción de 
las emisiones de CO2 en la economía global 

De otra parte, un elemento esencial del sector 
es conseguir la reducción de las emisiones de 
CO2 que desencadena el mismo, en sintonía 
con la sostenibilidad que contempla la Respon-
sabilidad Social Corporativa (RSC). 

El objetivo de este estudio consiste en realizar 
una panorámica de la situación actual del sec-
tor del transporte de viajeros en autobús, en la 
zona metropolitana de Barcelona, mediante un 
mayor conocimiento de su realidad a nivel eco-
nómico y financiero en el período 2008-2016 
y un mayor conocimiento de su transparencia 
web, visibilizando un caso concreto, el caso 
BUSMET, para avalar este análisis.

La metodología, después de caracterizar el sec-
tor objeto de estudio, y de la oportuna revisión 
de la literatura, es exploratoria, y se exploran 
dos ámbitos: la salud económica financiera de 
las 30 empresas integrantes de BUSMET en el 
período 2008-2016 y el análisis de su transpa-
rencia web a través de diferentes ítems.

Finalmente, se presentan los resultados y las 
conclusiones del estudio incidiendo en la salud 
económica y financiera de las 30 empresas in-
tegrantes de BUSMET y su grado de transpa-
rencia web (especialmente en referencia a la 
Responsabilidad Social Corporativa).

2. SECTOR DEL TRANSPORTE, 
SOSTENIBILIDAD Y 
TRANSPARENCIA 
El sector del transporte de la UE depende ma-
yoritariamente de los combustibles fósiles, los 
carburantes derivados del petróleo represen-
tan el 96% del suministro energético siendo el 
transporte por carretera (de mercancías y per-
sonas) el medio que utiliza la mayor parte de la 
energía. 
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(Diane et al, 2010). El estudio también apunta 
que se pueden lograr reducciones significati-
vas de CO2 en el sector logístico sin tener que 
esperar a que aparezcan grandes avances tec-
nológicos.

Con todo, cualquier empresa relacionada con 
el transporte de pasajeros, como en el caso de 
BUSMET, debe tener presente la Responsabili-
dad Social Corporativa (RSC), especialmente en 
el aspecto medioambiental, y debe comunicar 
de forma transparente sus acciones en las pá-
ginas web. 

El transporte urbano de viajeros constituye 
uno de los ámbitos más importantes desde el 
punto de vista de la movilidad diaria de perso-
nas, en concreto, en el año 2014 se realizaron 
en España un total de 1.631 millones de viajes 
en autobús en entornos urbanos y metropoli-
tanos (MFOM, 2014), de los cuales aproxima-
damente la mitad corresponden a las cinco 
ciudades con mayor población: Madrid, Barce-
lona, Valencia, Sevilla y Zaragoza. La evolución 
de este sector de transporte a lo largo de los 
últimos años muestra los efectos que la crisis 
económica global ha tenido sobre la movilidad 
de las personas en las ciudades: el número de 
desplazamientos ha descendido aproximada-
mente un 12% respecto al año 2007, siendo 
este descenso más acusado en las principales 
áreas metropolitanas que en el resto de ciuda-
des españolas. A pesar de este descenso en la 
demanda de transporte por autobús, que cabe 
atribuir al ciclo macroeconómico recesivo y que 
también se detecta en el uso del metro, puede 
esperarse que la recuperación de la economía 
volverá a hacer crecer las tasas de utilización 
del transporte público urbano a ritmos eleva-
dos en un futuro próximo. Además, el uso del 
automóvil privado para realizar desplazamien-
tos urbanos va a verse sometido cada vez más 
a restricciones motivadas por los problemas de 
congestión y las emisiones contaminantes, que 

provocan un deterioro de la salud de los habi-
tantes. Por tanto, la sostenibilidad y su transpa-
rencia deben estar presentes en las empresas 
de transporte de pasajeros. 

En concreto, los periodos punta de contami-
nación que han empezado a sufrir las grandes 
ciudades en España han llevado a las adminis-
traciones locales de Madrid y Barcelona a intro-
ducir restricciones y mecanismos más estrictos 
de control del tráfico (prohibiciones de aparca-
miento, circulación limitada o restringida por 
zonas, uso de peajes, etc.)

Ante esta situación, es predecible a lo largo 
de los próximos años un incremento en la 
utilización de las redes de transporte público: 
autobuses urbanos y metropolitanos, metro 
y ferrocarril de cercanías, junto a la creciente 
demanda de infraestructuras adecuadas para 
la utilización de la bicicleta como un modo de 
transporte generalizado para los desplaza-
mientos habituales por motivos no vinculados 
a actividades meramente deportivas o de ocio. 
En este contexto, resulta de interés tanto des-
de un punto de vista puramente académico 
como para el diseño de políticas de transpor-
te, disponer de información de los resultados 
actuales que están obteniendo el conjunto de 
empresas públicas y privadas que se encargan 
de la provisión de los servicios de transporte 
urbanos de autobús.

A pesar de su enorme relevancia cuantitativa 
para la movilidad en las ciudades, y del elevado 
volumen de recursos públicos que absorben 
las subvenciones públicas destinadas a redu-
cir los precios y promover la utilización de los 
autobuses urbanos, existe una literatura muy 
escasa en España que tenga por objeto el aná-
lisis en el subsector de los autobuses urbanos 
(De Rus y Nombela, 1997; Martín Urbano et al., 
2012). Por todo ello, este trabajo se centra en 
evidenciar el modelo BUSMET, la situación eco-
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nómica y financiera de las empresas implicadas 
y su comunicación web, a nivel de transparen-
cia, especialmente en la variable de RSC.

Este estudio pretende realizar una panorámica 
de la situación actual del sector del transporte 
de viajeros en la zona metropolitana de Barce-
lona, con un mayor conocimiento de su reali-
dad con el análisis económico y financiero en el 
período 2008-2016 y su transparencia web en 
el caso BUSMET.

3. REVISIÓN DE LA 
LITERATURA

Las instituciones públicas o privadas deben 
conocer las demandas sociales para conseguir 
un desarrollo sostenible con efectos a largo 
plazo (Robbins,1994; Porter y Kramer, 2003) 
y las empresas del transporte no son una ex-
cepción. Además, la sostenibilidad y la transpa-
rencia refuerza la posición competitiva y la ma-
yor aceptación de las empresas (De la Cuesta, 
2006) minimizando el riesgo reputacional, con 
ventajas competitivas (Rodríguez, Ricart y Sán-
chez, 2001), por lo que interesa su trasparencia 
informativa, comunicativa y de RSC.

Con el desarrollo de internet y de las webs 
corporativas, la página web ayuda a reflejar la 
transparencia de las empresas en cuentas y en 
comunicación (Cameron, 2004; Meijer,2007; 
Tagesson, Blank, Broberg y Collin, 2009), ade-
más la percepción de los usuarios sobre accio-
nes de RSC puede influir en la cuota de merca-
do que consiguen las empresas (Currás, Bigne, 
y Alvarado, 2009). Todas las decisiones en RSC 
suponen repercusiones en el medioambiente 
y una postura proactiva (especialmente en el 
sector del transporte), es valorada positivamen-
te por la sociedad (Piñeiro, Quintas y Caballero 
2009). Por tanto, el análisis de la comunicación 
web es crucial para evidenciar la transparencia 

y sostenibilidad empresarial. De otra parte, una 
adecuada gestión y comunicación web mejora 
la imagen (Saxton y Dollinger,2004; Rindova, 
Wiliiamson, Petkova y Sever, 2005; Rodríguez y 
García de Madariaga, 2011). El sector del trans-
porte urbano tiene una destacada importancia 
en la sociedad, por lo que, conocer su salud 
económica financiera y su comunicación web 
permite evidenciar su potencial supervivencia.

Tal como describe Jonathan, en 2002, el éxito 
del web se asocia al contenido web (cantidad 
de información, variedad) y a la navegación 
web (organización, estructura, composición 
y secuenciación). Desde la perspectiva del 
usuario se debe tener en cuenta la usabilidad 
(Araque & Montero, 2006), basada en factores 
como la velocidad de acceso, la interactividad, 
y la capacidad de respuesta. Además, una uti-
lización sencilla del web crea una imagen posi-
tiva (Huertas Roig i Xifra Triadú, 2009), y para el 
caso de la transparencia en RSC en el transpor-
te aborda una problemática medioambiental 
cada día más patente en nuestra sociedad.

4. METODOLOGÍA
La metodología, después de caracterizar el sec-
tor objeto de estudio, y de la oportuna revisión 
de la literatura, es exploratoria, y se exploran 
dos ámbitos:

1. El análisis económico financiero mediante 
diferentes indicadores financieros utiliza-
dos en una muestra de 30 empresas, parti-
cipantes en BUSMET, extraída de la base de 
datos SABI en el período 2008-2016.

La información cuantitativa de estas 30 empre-
sas se ha obtenido de la base a los datos SABI 
(Sistema de Análisis de Balance Ibérico). Para 
cada empresa analizada se ha tenido en cuen-
ta sus estados financieros y los indicadores 
económicos y financieros que permiten deter-
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minar su salud económica y financiera (solven-
cia a corto plazo, endeudamiento, rentabilidad 
económica y financiera y capitalización) para 
una comprensión general y aproximada de la 
situación global del grupo de empresas anali-
zadas en el período objeto de estudio.

2. El análisis web de diferentes ítems, utiliza-
dos académicamente, para valorar la tras-
parencia web de las 30 empresas partici-
pantes en BUSMET.

Para el análisis de la comunicación de la RSC 
en la muestra objeto de estudio de las 30 web-
sites corporativas (reducidas a 20 webs por la 
integración de empresas BUSMET en una mis-
ma web) se ha preparado una ficha técnica de 
recogida y sistematización de la información 
cualitativa, validada académicamente, estruc-
turada en dos áreas principales: Contenido y 
Navegabilidad. Ambas áreas definen la comu-
nicación web de la RSC e identificana las em-
presas de Busmet que desarrollan las mejores 
prácticas.

• En referencia al Análisis de Contenido de 
la RSC en las páginas web, se han tenido 
en cuenta variables que corresponden a la 
sección “about us”, así como un apartado 
específico sobre RSC. La visión desde un 
ángulo cualitativo nos ofrece informaciones 
a través del estudio de las páginas web de 
las empresas que forman Busmet, y nos da 
una perspectiva general de las tendencias de 
comunicación de la RSC. De su análisis se dis-
lumbran los principales elementos de la RSC 
en las empresas de Busmet. 

• Respecto a la Navegabilidad de las páginas 
web, se han determinado como variables re-
levantes el Mapa web y el buscador interno:

MAPA WEB - Lay out (puntuación: 1=no dis-
ponible; 2= Se indica Ruta de navegación; 3= 
Mapa web en la página principal; 4= Ambas 

aplicaciones siempre visibles; 5=disponible en 
Lay out). 

MAPA WEB - Información de Interés y Actuali-
zación (Contenidos temporales o de frecuente 
actualización: eventos, noticias, artículos).

MAPA WEB - Elementos simples de interactivi-
dad (disponibilidad FAQS, utilización reciente 
FAQS - Comentarios (fecha último mensaje, 
respuesta de la empresa) - 

Ayuda al Usuario. Con la puntuación Si=1 y 
No=0.

MAPA WEB -Otros de Interés (Diseño Web 
Compatible con otros sistemas de navegación: 
Ipod, smartphones, tablets, etc.). Con la pun-
tuación Si=1 y No=0.  

La recogida de información de las páginas web 
y de la información de la base de datos SABI se 
realizó el día 8 de enero de 2018. 

Finalmente, se presentan los resultados y las 
conclusiones del estudio para poder valorar 
la salud económica y financiera BUSMET y su 
transparencia web, así como su RSC, en las 30 
empresas integrantes de BUSMET.

5. CASO BUSMET
Actualmente, las empresas del sector del trans-
porte y la logística son fundamentales para el 
desarrollo de la sociedad y de la economía, 
además el transporte público de viajeros, fa-
cilita la comunicación y la vida entre comuni-
dades, así por ejemplo, el transporte público 
facilita que muchos ciudadanos estudien, tra-
bajen, se relacionen o sencillamente se pue-
dan desplazar en busca de oportunidades en 
zonas metropolitanas, como por ejemplo, en el 
caso de la Área Metropolitana de Barcelona, en 
diferentes municipios como: Hospitalet, Bada-
lona, Santa Coloma de Gramenet y Sant Adrià 
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de Besós; en diferentes comarcas como el Baix 
Llobregat, el Maresme, el Vallès Occidental, el 
Oriental, el Garraf o en diferentes ciudades 
medianas del interior. 

Para la eficiencia de este transporte público se 
precisan redes que combinen o intercambien 
modos de transporte (autobús, metro, ferroca-
rril o tranvía). En el Área Metropolitana de Bar-
celona, esta red multimodal está operada por 
diferentes empresas, algunas de titularidad 
pública, privada y otras concesionadas, ade-
más se suele subvencionar el precio del billete 
para que sea asequible al público en general 
mediante contratos-programa para mejorar la 
calidad del servicio prestado a los ciudadanos, 
con la renovación de flotas de vehículos, mejo-
rando las frecuencias de paso, el tiempo de es-
pera, acondicionando estaciones, marquesinas 
de espera, etc. 

El acceso a las subvenciones depende de la 
viabilidad de las empresas de transporte de 
viajeros y sin estas subvenciones muchas com-
pañías no pueden operar. En concreto, de las 
25 empresas que operaban en el transporte 
público de viajeros, en el año 1999, en el área 
metropolitana de Barcelona, sólo 3 tenían sub-
vención (por su carácter público), las  22 res-
tantes operadoras que precisaban renovar o 
modernizar sus flotas, ampliar franjas hora-
rias de ruta, entre otras necesidades, no con-
seguían las subvenciones, y aunque estaban 
agrupados en la FECAV (Federación Catalana 
de Autotransporte de Viajeros), no conseguían 
influir en la Administración para acceder a los 
contratos-programa del Estado y, por tanto, a 
las subvenciones. 

En consecuencia, los directivos de FECAV opta-
ron por mejorar su comunicación, previa cohe-
sión interna entre las 22 compañías (cohesión 
de grupos), con el objetivo de unirse bajo un 
mismo nombre y no desaparecer del mapa, na-

ciendo la marca BUSMET que integraba las 22 
operadoras.

En ese momento, se diseñó un programa de 
identidad visual, con máxima difusión, y su lo-
gotipo se aplicó en títulos de transporte, en 
paneles informativos de las marquesinas y pa-
radas, en rótulos de identificación de los vehí-
culos de cada compañía, en trípticos informa-
tivos, en folletos horarios y en todos aquellos 
documentos comunes.

Seguidamente, se definieron los objetivos a 
alcanzar: participar en el contrato-programa; 
recuperar e incrementar la cuota de mercado; 
renovar flotas, paradas; implantar máquinas 
validadoras de títulos; obtener la certificación 
de calidad (ISO 9002); en definitiva, prestar un 
mejor servicio y fidelizar a los pasajeros.

Posteriormente, se realizó la adecuada comu-
nicación interna entre los trabajadores de la 
marca BUSMET, con una descripción clara de 
los objetivos de BUSMET, para implicar en el 
proyecto a los trabajadores que no querían 
perder su puesto de trabajo. Todo ello, con vo-
luntad de cohesionar el equipo. 

Una vez cohesionado el equipo, se creó un 
plan de comunicación externa, con un eslogan 
identificativo, para visualizar el transporte de 
proximidad de personas mediante las 22 em-
presas integrantes en BUSMET, para plantear 
la participación de BUSMET en el contrato pro-
grama. Este planteamiento era más lógico ya 
que se interactuaba con un solo interlocutor 
(BUSMET).

La presentación pública de BUSMET, a través 
de los medios de comunicación; el programa 
lobbying (para remarcar la importancia y tras-
cendencia de los operadores privados -con 
una situación económica crítica en ese mo-
mento-  en el transporte público de viajeros 
en toda el Área Metropolitana de Barcelona, al 



140140 Comunicación web y análisis económico financiero en el sector del transporte: 
Caso Busmet

unir 164 municipios) y la búsqueda de acuer-
dos de consenso con las Administraciones 
para comprender la situación, promovieron 
algunas importantes ayudas vía subvenciones.

La presentación pública de BUSMET se favore-
ció por la coincidencia temporal de la concien-
ciación llevada a cabo en Barcelona, Cataluña 
y España, de dejar el coche y apostar por el 
transporte público para reducir las emisiones 
de los gases efecto invernadero para mejorar 
el medioambiente.

Después de este proceso, BUSMET se posicio-
nó como un actor de referencia en el transpor-
te público de viajeros por carretera en el Área 
Metropolitana de Barcelona, con una imagen y 
una identidad propia, bien valorada por los di-
ferentes públicos, con objetivos consensuados 
y una marca reconocida en las Administracio-
nes Públicas, que permitió conseguir subven-
ciones, acceder a la integración tarifaria y au-
mentar la cuota de mercado.

BUSMET arrancó en 1999, y en 2002 tres años 
después de la puesta en marcha del plan estra-
tégico de comunicación, el cierre del ejercicio 
económico, reflejaba un incremento de cuota 
de mercado del 6,47% para las empresas que 
integraban BUSMET. 

Hasta a día de hoy, enero de 2018, sigue siendo 
un modelo de éxito, por la cohesión, las actua-
ciones conjuntas de las empresas integrantes 
y las múltiples operaciones mercantiles entre 
ellas, que han propiciado que BUSMET esté in-
tegrada por 30 empresas actualmente (tabla 1).

CORPORACION ESPAÑOLA DE TRANSPORTE SL

TERESA Y JOSE PLANA EMPRESA PLANA SLU.

MOHN SL

LA HISPANO IGUALADINA SL

TRANSPORTS ELECTRICS INTERURBANS, SA

OLIVERAS SL

ROSAN BUS SL

SOLER Y SAURET SA

BARCELONA BUS SL

TUS S.C.C.L.

FERROCARRILES Y TRANSPORTES SA

AUTOCARES R FONT SA

CINTOI BUS SL

25 OSONA BUS SA

COMPAÑIA REUSENSE DE AUTOMOVILES LA HISPANIA SA

CINGLES BUS SA

TRANSPORTES GENERALES DE OLESA SA

TRANSBAGES SL

AUTO CORB SA

MANRESA BUS SA

LA VALLESANA SA

SOCIEDAD ANONIMA MASATS TRANSPORTS GENERALS.

MONTFERRI HERMANOS SL

HISPANO LLACUNENSE SL

AUTOS CASTELLBISBAL SA

AUTOBUSES HORTA SA

NOU BARRIS BCN SL.

AUTOCARS VENDRELL SL

MARTIN COLOMER SL

AUTOBUSES DE GRANOLLERS SL

Tabla 1. Empresas integrantes de BUSMET
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5.1. ANÁLISIS ECONÓMICO 
FINANCIERO DE LAS 
EMPRESAS INTEGRANTES 
DE BUSMET
Para realizar un análisis de la situación econó-
mica y financiera de las empresas integrantes 
en BUSMET en el período 2008-2016, se han 
calculado los principales indicadores financie-
ros, partiendo de un análisis patrimonial previo. 

En concreto, para el análisis de la situación fi-
nanciera a corto plazo, que consiste en deter-
minar la capacidad que tienen las empresas 
para hacer frente a sus obligaciones de pago 
a corto plazo, se calcula: el fondo de maniobra 
(activo corriente menos pasivo corriente) y la 
solvencia a corto plazo (activo corriente/pasivo 
corriente). Además, se complementa el estudio 
con el análisis de los flujos de efectivo de la acti-
vidad de explotación de las empresas integran-
tes en la marca BUSMET.

Para el análisis de la situación financiera a largo 
plazo, cuyo objetivo principal es medir la capa-
cidad que tienen las operadoras para satisfacer 
las deudas a largo plazo, se utilizan como prin-
cipales indicadores el endeudamiento (total 
deudas/patrimonio neto y pasivo) y la calidad 
de la deuda (deudas corto plazo/total deudas). 
También se valora si el crecimiento de las ope-
radoras es equilibrado, según criterio de Amat 
y Perramon (2012), es decir, si las operadoras 
presentan una gestión eficiente de activos 
(∆Ventas>∆Activos); una gestión financiera pru-
dente (∆Activos>∆Deudas) y una buena gestión 
de gastos (∆Resultados>∆Ventas).  

Respecto al análisis económico, que tiene por 
objetivo el estudio de los resultados con impac-
to en la empresa, y en explicar cómo se han 
producido los mismos, identificando las causas 

que han provocado la variación de estos re-
sultados en el periodo considerado, se utilizan 
los siguientes indicadores: porcentaje horizon-
tal de los ingresos de explotación; porcentaje 
horizontal del resultado neto; valor añadido 
(ingresos de explotación menos gastos de 
explotación) que al dividirlo por los gastos de 
personal nos da la productividad del personal 
;rentabilidad financiera (ROE = resultado neto/
patrimonio neto-resultado neto) y rentabilidad 
económica (ROA = BAIT/activo).

Finalmente, el análisis patrimonial refleja el au-
mento del patrimonio neto (capitalización) en 
el período objeto de estudio; o bien, la dismi-
nución del patrimonio neto (descapitalización) 
en el período analizado de 2008-2016. Es decir, 
el aumento o disminución de la riqueza y ga-
rantías de las empresas integrantes de la mar-
ca BUSMET.

5.2.  ANÁLISIS 
PATRIMONIAL PREVIO

En el análisis patrimonial previo se analizan las 
medias de las masas patrimoniales del balance 
de situación de las 30 empresas integrantes de 
BUSMET en el período 2008-2016. Para valo-
rar si presentan equilibrio patrimonial, es decir, 
si todas las inversiones en inmovilizado están 
financiadas por capitales permanentes (patri-
monio neto y pasivos a largo plazo). Analizando 
las empresas objeto de estudio, se constata 
que gozan de un fondo de maniobra positi-
vo (activo corriente menos pasivo corriente) y 
que sus activos no corrientes o inmovilizados 
(de un 67,51%) están financiados por capita-
les permanentes (78,13%), identificando una 
situación normal de equilibrio de las masas pa-
trimoniales (figura 1)
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Figura 1. Estructura económica y financiera de las empresas integrantes de Busmet

Tabla 2. Liquidez de las empresas integrantes de Busmet

Tabla 3. Flujos de Efectivo de las empresas integrantes de Busmet

 MILES DE EUROS 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Fondo de maniobra 634,74 751,63 986,87 1.641,82 1.176,39 1.260,50 1.670,05 747,97 1.532,48

Solvencia corto plazo 1,26 1,29 1,36 1,65 1,53 1,58 1,78 1,27 1,88

ESTADO DE FLUJOS DE 
EFECTIVO (miles de euros) 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

A) FLUJOS DE EFECTIVO DE 
LAS ACTIVIDADES DE EXPLO-

TACIÓN (498) 1713 2092 300 3437 1655 2921 3582 1549

B) FLUJOS DE EFECTIVO DE 
LAS ACTIVIDADES DE INVER-

SIÓN (541) (1341) (2162) (627) (1948) (1312) (2583) (1203) (1963)

C) FLUJOS DE EFECTIVO DE 
LAS ACTIVIDADES DE FINAN-

CIACIÓN 1151 (273) 236 121 (1113) (351) 980 (1514) (323)

% 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Endeudamiento 69,05% 65,59% 63,07% 60,09% 55,22% 52,22% 51,50% 47,23% 40,38%

Calidad de la deuda 37,01% 36,45% 38,29% 36,94% 37,30% 37,78% 34,16% 47,78% 52,33%

Tabla 4. Endeudamiento de las empresas integrantes de Busmet
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5.3. ANÁLISIS DE LA 
SITUACIÓN FINANCIERA A 
CORTO PLAZO DE BUSMET
En referencia a la solvencia a corto plazo, que 
mide la capacidad de las empresas para hacer 
frente a las deudas a corto plazo mediante el 
activo corriente, en los ejercicios analizados se 
detecta una situación buena ya que en todos 
los ejercicios el fondo de maniobra es positivo 
y la ratio de solvencia a corto presenta valores 
comprendidos en la franja óptima (1,5-2) en la 
mayoría de ejercicios (tabla 2). Es decir, las em-
presas integrantes de BUSMET presentan una 
buena capacidad para atender los compromi-
sos de pago a corto plazo y los flujos de efecti-
vo de la actividad de explotación, reflejados en 
el documento contable del Estado de Flujos de 
Efectivo, son positivos en todo el período con-
siderado, corroborando una buena liquidez 
para estas empresas (tabla 3)

5.4.  ANÁLISIS DE LA 
SITUACIÓN FINANCIERA A 
LARGO PLAZO DE BUSMET
En cuanto al endeudamiento (pasivo entre pa-
trimonio neto y pasivo), se trata de empresas 
con un nivel de endeudamiento aceptable a 
partir de 2011, incluso ligeramente bajo en los 
dos últimos ejercicios, ya que el endeudamien-
to normal se considera entre un 40% y 50%. 
Respecto a la calidad de la deuda (relación 
entre deudas a corto plazo respecto al total 
deudas), que significa que hay más deudas a 

largo plazo que a corto plazo, en las empresas 
integrantes de BUSMET la calidad de la deuda 
es buena ya que hay más deudas a largo plazo 
que a corto y en el último ejercicio, hay prácti-
camente las mismas deudas a corto plazo que 
a largo plazo (tabla 4).

En cuanto, al criterio aportado por Amat y 
Perramon (2012), en este periodo analizado 
hay una gestión eficiente de los activos (∆Ven-
tas>∆Activos); una gestión financiera prudente 
(∆Activos>∆Deudas); y una buena gestión de los 
gastos (∆Resultados>∆Ventas).  Por tanto, las 
empresas integrantes de BUSMET presentan 
un crecimiento equilibrado en el período 2008-
2016 (tabla 5).

5.5.  ANÁLISIS ECONÓMICO
Las empresas integrantes de BUSMET, a pesar 
de que los ingresos de explotación han dismi-
nuido un 7% en el período analizado, han incre-
mentado su resultado neto en este período, y 
presentan un valor añadido positivo (diferencia 
entre ingresos de explotación y gastos de ex-
plotación) que aumenta año tras año, en sinto-
nía con la productividad del personal y los re-
sultados. En consecuencia, presentan buenas 
rentabilidades, a nivel financiero y económico, 
es decir, la ROE (en inglés Return On Equity), 
como utilidades que reciben los inversionistas 
es buena, y la ROA (en inglés Return On Assets), 
como grado de eficiencia de la empresa en el 
uso de sus recursos económicos o activos para 
la obtención de beneficios, también es buena. 

Tabla 5. Crecimiento equilibrado de las empresas integrantes de Busmet. El símbolo ∆, significa crecimiento

Gestión eficiente de los 
activos

Gestión financiera prudente Gestión de los gastos

Δ Ventas Δ Activos Δ Activos Δ Deudas Δ Resultados Δ Ventas

Crecimiento equili-
brado

-7,573% -12,214% -12,214% -48,659% 460,856% 0,425%
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De otra parte, la ROE>ROA, de manera que, el 
endeudamiento no perjudica a estas empre-
sas, cabe resaltar, que el endeudamiento ha 
disminuido en el período analizado y conse-
cuentemente también los gastos financieros. 
Por tanto, las empresas integrantes de BUS-
MET presentan una buena situación económi-
ca (tabla 6).

5.6.  ANÁLISIS PATRIMONIAL
Las empresas integrantes de BUSMET han ex-
perimentado una capitalización en el período 
objeto de estudio, ya que han aumentado el 
patrimonio neto en un 69%, de manera que 
presentan más riqueza y garantías para con 
terceros. Esta capitalización se justifica por in-
crementos en el resultado neto (RN) y resulta-
do global (RG) en el período objeto de estudio 
(tabla 7).

  

 

Miles de 
Euros

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Ingre-
sos de 

explota-
ción

8857,16 8002,41 9152,38 9311,01 9350,55 9234,66 9631,86 9719,87 8186,41

Gastos 
de per-
sonal

3817,53 3485,10 3845,79 4023,21 4064,87 4023,75 4124,52 4270,90 3517,51

BAIT 403,33 626,69 926,05 980,22 790,35 807,86 1341,94 1394,92 1080,84

Gastos 
Finan-
cieros

258,01 180,52 159,76 189,33 191,08 193,33 253,53 215,45 62,02

Resulta-
do neto

140,47 362,49 590,93 638,87 481,99 481,09 779,47 873,33 787,83

ROA 4,28% 5,73% 8,07% 8,62% 7,28% 7,38% 11,01% 11,18% 13,07%

ROE 4,82% 9,63% 13,94% 14,08% 9,92% 9,20% 13,18% 13,26% 15,98%

Gastos 
Finan-
cieros/
ventas

2,91% 2,26% 1,75% 2,03% 2,04% 2,09% 2,45% 2,22% 0,76%

Valor 
añadido

403,33 626,69 926,05 980,22 790,35 807,86 1341,94 1394,92 1080,84

Produc-
tividad 
de per-
sonal

10,57% 17,98% 24,08% 24,36% 19,44% 20,08% 32,54% 32,66% 30,73%

Tabla 6. Análisis económico de las empresas integrantes de Busmet
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5.7. RESULTADOS E 
INTERPRETACIÓN

Después de realizar el análisis económico y fi-
nanciero y para hacer más representativo es 
estudio se presenta una tabla resumen (tabla 
8) en la que se refleja el estudio de las 30 em-
presas integrantes de BUSMET (Tabla 8).

Las empresas integrantes de BUSMET presen-
tan un crecimiento equilibrado en el período 
analizado. Son empresas con solvencia a cor-
to plazo, con un endeudamiento normal y que 
presentan altas rentabilidades a pesar de que 
facturan un 7% menos y se han capitalizado en 
el período analizado. Son empresas que con 
las oportunas operaciones mercantiles entre el 
sector del transporte de autobuses han conse-
guido una salud económica financiera acepta-
ble y en definitiva su supervivencia en el sector.

6. ANÁLISIS DE 
COMUNICACIÓN WEB DE LA 
RSC EN BUSMET: CONTENIDO 
Y NAVEGABILIDAD 

En la ficha de recogida de los datos, el primer 
punto de análisis, es el que hace referencia al 
de la información general de las empresas de 
Busmet, en concreto, se analizan los idiomas 
en los que está traducida la página web, y se 
detecta que, a mayor tamaño mayor, más son 
los idiomas en que se traduce la página. Segui-
damente, el análisis de contenido en el apar-
tado “about us” da luz sobre los aspectos de 
identidad y cultura corporativa de la empresa. 
En referencia a la RSC, se analizan sus tres di-
mensiones: medioambiental, social y econó-
mica. Después del análisis se constata que las 
empresas hacen una buena comunicación so-
bre su historia, su misión, su visión, sus valores 
y su cultura de empresa.

Respecto al apartado correspondiente de RSC 
las empresas BUSMET reflejan las preocupa-
ciones mediambientales, de calidad, de segu-
ridad y sociales.

MILES EUROS 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

RN 140,47 362,49 590,93 638,87 481,99 481,09 779,47 873,33 787,83

RG 158,12 394,56 595,24 602,63 467,27 481,77 753,29 826,05 853,76

Patrimonio 
Neto 2.915,76 3.765,41 4.240,04 4.537,90 4.859,18 5.228,56 5.912,54 6.584,42 4.930,07

Tabla 7. Análisis patrimonial de las empresas integrantes de Busmet

Período
2008-2016

Fondo 
Maniobra

Solvencia Endeuda-
miento

Facturación ROE ROA         Capitalización 

Empresas 
Busmet

Positivo Buena Normal  Descenso 
7%

15,98% 13,07% 69%

 

Tabla 8. Análisis económico y financiero de las empresas integrantes de Busmet
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En cuanto a la Navegabilidad losmapa webs y 
el buscador interno, en la mayoría de empre-
sas BUSMET, están visibles y accesibles en sus 
páginas webs.

Por tanto, el análisis del contenido y la navega-
bilidad de los websites corporativos de las em-
presas integrantes en BUSMET, mediante aná-
lisis de sus webs (con una puntuación creciente 
de 1 a 5), contempla los elementos esenciales 
de la identidad corporativa, la información so-
bre RSC, la dimensión social y buscadores in-
ternos para los usuarios, entre otros aspectos.

Del estudio exploratorio se visibiliza la transpa-
rencia en estos ámbitos.

6.1. ANÁLISIS DE CONTENIDO
Para el análisis del contenido de la RSC se han 
identificado las siguientes variables (tabla 9):

La sección “About us” tiene una importancia 
fundamental en el proceso de comunicación 
de las empresas, ya que explica a los usuarios 
los elementos esenciales de la identidad cor-
porativa, como los valores empresariales y la fi-
losofía de la empresa, así como los fundamen-
tos de la estrategia: misión, visión y valores. 

La declaración de valores, suele ser el punto 
de partida para las políticas de RSC, como la 
igualdad, la transparencia y otros aspectos de 
la gobernanza. 

En la tabla 10 se muestra la frecuencia de la 
variable “About us” y el 70% de las empresas 
obtienen una puntuación mínima de 3 en los 
diferentes elementos, es decir, cumplen con la 
información corporativa (Tabla 10).

Respecto a la variable RSC, como apartado es-
pecífico en el web corporativo, sólo cinco em-
presas (25%) disponen de apartado propio. Y, 
la mayoría de empresas presenta alguna infor-
mación, aunque dispersa en diferentes apartados. 

Un 35% de las empresas disponen de como mí-
nimo dos dimensiones de la RSC y las empre-
sas restantes, la mayoría no dispone de ningún 
ámbito.  El contenido más frecuente de RSC, es 
en el ámbito medioambiental, para las empre-
sas BUSMET, y la mayoría de información se 
refiere a normativas y legislaciones medioam-
bientales, así como certificados medioambien-
tales y de calidad. 

En relación a la dimensión social, los websites 
corporativos privilegian la información al clien-
te-empresa ofreciéndoles información de aten-
ción al viajero. Tan sólo 6 empresas ofrecen 
información sobre los recursos humanos de 
la empresa. Once empresas utilizan las redes 
sociales (el 85,3% no ofrecen interacción en es-
tas redes desde el web corporativo), y, Twitter y 
Facebook son las redes más utilizadas (55,0%).

6.2. ANÁLISIS DE 
NAVEGABILIDAD

Para este análisis se han identificado las varia-
bles que se detallan en la tabla 11.

El análisis de las variables del Mapa Web reve-
la que un 50% de las empresas alcanzan una 
puntuación máxima en la variable “información 
principal” y un 20% obtienen la puntuación mí-
nima, a diferencia de la variable definida como 
“información de interés”, ya que, el 85% de los 
websites corporativos ofrecen abundantes he-
rramientas para el usuario (FAQs, noticias, artí-
culos, horarios etc.). 

El contenido informativo general (no específico 
del Mapa Web) suele estar distribuido en diver-
sos apartados, aunque disponen de “buscador 
interno”, y el análisis de frecuencia revela que el 
50% de las empresas de nuestro estudio ofre-
cen opciones eficientes de búsqueda para los 
clientes o usuarios.
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Tabla 9. Elementos de Contenido: About Us y Contenido

Tabla 10. Tabla de Frecuencia de la variable “About Us” 

Tabla 10. Tabla de Frecuencia de la variable “About Us” 

Elementos corporativos Xi ni Porcentaje (%)

No dispone de ABOUT US 0 0

No operativa 1 2 10%

No dispone de ABOUT US pero identidad en presentación 2 4 20%

Presentación general de la empresa 3 2 10%

Historia detallada y organigrama 4 4 20%

Incluye Identidad: Visión, Misión y Valores 5 8 40%

TOTAL 20 100%

NAVEGABILIDAD

MAPA WEB BUSCADOR INTERNO

Información principal Puntos Información de inte-
rés. FAQ’s, Comenta-
rios, Ayuda usuario, 

Contenidos y actuali-
zaciones

Buscador interno Puntos

Mapa web en el Lay Out 5 SI Esta en Lay Out 5

CONTENIDO

Sección “ABOUT  US” Apartado Específico de RSC

Elementos corporativo Puntos Apartado específico Puntos Dimensiones de la RSC Puntos

Incluye elementos de identidad 
corporativa 5 SI 1 Todas dimensiones de 

la RSC 5

Hª y organigrama 4 NO 0 Dispone de dos dimen-
siones de la RSC. 4

Presentación general de la em-
presa 3

Dispone de una dimen-
sión de 3

NO dispone de ABOUT US pero 
hace referencia a la identidad 

(presentación)
2

No dispone de pestaña 
RSC pero la menciona 

en la presentación
2

NO dispone 1 No dispone 1
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7. CONCLUSIONES
Las ventajas de la propuesta de investigación 
derivan de la relevancia del sector del transpor-
te, por su gran importancia en la actualidad, a 
nivel del desarrollo económico que representa 
y el impacto en medioambiente que implica. Se 
trata de un sector sujeto a importantes retos 
económicos y medioambientales. 

Mediante la metodología exploratoria utilizada 
(análisis económico y financiero y análisis de la 
transparencia web), se evidencia que la integra-
ción de las operadoras privadas de transpor-
te de viajeros en autobús (gracias el oportuno 
plan estratégico de comunicación), como en el 
caso BUSMET,  permite asegurar la salud eco-
nómica financiera de las empresas integrantes 
y consigue incrementar su cuota de mercado, 
avalando la supervivencia en el sector, por el 
crecimiento equilibrado y los aceptables indi-
cadores del modelo de cohesión empresarial. 

De otra parte, las empresas integrantes de 
BUSMET, a nivel de transparencia web, co-
munican de manera discreta la problemática 
de la sostenibilidad, es decir, en sus webs las 
políticas de RSC deben incrementar en con-
tenido y comunicación dada la trascendencia 
medioambiental que representa este sector. 
Cabe destacar que un 70% de las empresas 
integrantes de BUSMET cumplen los ítems del 
contenido en referencia a la variable “About 

us”, en cambio respecto a la variable RSC sólo 
un 25%-35% disponen de dicha información, 
referida especialmente al ámbito medioam-
biental (normativas y certificados de calidad). 
La variable de atención al pasajero, dispone de 
una correcta transparencia a diferencia de la 
variable de recursos humanos. Finalmente, re-
saltar que muchas de estas empresas utilizan 
las redes sociales.

Respecto a la navegabilidad de las variables del 
Mapa Web un 50% de las empresas son trans-
parentes en la información principal y respec-
to a la información de interés, el 85% de los 
websites corporativos ofrecen abundantes he-
rramientas para el usuario (FAQs, noticias, ar-
tículos, horarios etc.). El contenido informativo 
general está distribuido en diversos apartados, 
con un buscador interno, para los usuarios, en 
un 50% de los casos.

Respecto a la parte técnica de la metodología 
utilizada cabe destacar, que a nivel del análisis 
económico y financiero, se han utilizado los 
indicadores de referencia contemplados en la 
literatura académica; y respecto al análisis de 
la transparencia web se ha utilizado una ficha 
técnica de recogida y sistematización de la in-
formación cualitativa y cuantitativa utilizada 
en publicaciones académicas (Aramayo et al. 
2016). La plantilla de analisis  tiene la finalidad 
de registrar y tratar la información referente a 

Ambas aplicaciones siem-
pre visibles ó en el Menú

4 NO 0 Está siempre visible 4

Mapa Web en la pàg. 3 Accesible desde la Home 3

Indica Ruta de Navegación 2 Está en alguna sección 2

No operativo 1 No operativo 1

No dispone 0 No dispone 0
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más de 30 entradas de las diversas variables 
de cada una de las empresas de Busmet. Los 
ejes son 2, el Analisis de Contenido, referido 
a los elementos corporativos de la RSC, sobre 
sus tres ejes o dimensiones. Para medir la ca-
tegoria “Navegabilidad” se han estudiado los 
datos contenidos en el mapa web, las de uso 
general por parte del usuario y las opciones del 
buscador web. El sistema de puntuación va de 
un mínimo de 0 a 5 como tope.

A modo de conclusión final es destacable que 
el modelo BUSMET, en el mapa del transporte 
de viajeros en la zona metropolitana de Barce-
lona, evidencia la supervivencia de las empre-
sas integrantes por sus correctos indicadores 
económicos y financieros en el período 2008-
2016, junto con la adecuada trasparencia en 
su comunicación web, aunque la variable RSC 
debe gozar de mayor transparencia en los 
webs. BUSMET se consolida como modelo que 
busca mediante la cohesión empresarial, la ca-
lidad del servicio para conseguir las oportunas 
subvenciones del transporte de pasajeros, con 
previsiones de crecimiento en un futuro próxi-
mo.  Su comunicación web y su transparencia, 
es correcta a nivel de contenido, con una acep-
table navegabilidad, aunque debe desarrollar 
y comunicar oportunamente más políticas de 
RSC, especialmente en el ámbito medioam-
biental, por los grandes cambios en este ámbi-
to en la logística y el transporte.

La comunicación web se corresponde al tama-
ño de las empresas, cuanto mayor es la em-
presa, mayor proporcionalmente es la comuni-
cación y contenidos en las páginas webs. Y a 
la inversa, cuanto menor es la empresa, más 
escasa es la comunicación y conenidos dispo-
nibles. Al igual sucede con las comunicaciones 
de las acciones de RSC, las empresas más pe-
queñas suelen realizar menos acciones de RSC. 
Se contempla, en un futuro, la creación de un 
manual de buenas prácticas para unificar e in-
ternalizar la RSC en las empresas que confor-
man Busmet.
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Resumen
Se analizan los logotipos de las 54 empresas 
españolas incluidas en la Asociación de Crea-
dores de Moda de España (ACME). A través de 
22 variables formales y no formales, y median-
te análisis de contenido se determinan las ten-
dencias comunicativas en el sector. Mediante 
la interpretación se averigua qué connotan y 
su grado de funcionalidad y concordancia con 
el sector de la moda. Los resultados indican 
que las tendencias de comunicación visual son 
la simplicidad en el diseño, el logotipo como 
formato diferenciador, la analogía conceptual 
(pero no visual) de las firmas, la presencia ma-
yoritaria del negro (uso monocolor) y el empleo 
casi absoluto del idioma español.

PALABRAS CLAVE
Logotipos, identidad visual corporativa, moda, 
tendencias gráficas, marcas, color.

Abstract
We analysed the 54 logos of members of the Spa-
nish Association of Fashion Designers (ACME). 
Through content analysis, with 22 formal and 
non-formal variables, we identified communicati-
ve tendencies in the sector. Interpretation of results 
provides information on connotation, the degree 
of functionality and alignment with the fashion 
sector. Our results indicate that the tendency in 
visual communication is design simplicity, logos 
used for brand differentiation, conceptual (not vi-
sual) analogy of enterprises, use of black (mono-
chrome), and almost exclusive use of Spanish.

KEYWORDS
Logos, corporate visual identity, fashion, graphic 
trends, brands, colour.

1. INTRODUCCIÓN

Esta investigación ha analizado las variables 
comunicativas de la identidad visual corporati-
va de las empresas españolas incluidas en el 
sector de la moda para recoger las tendencias 
comunes en la imagen corporativa que pro-
yectan a través de sus logotipos. El objeto de 
estudio de la investigación son los logotipos de 
las empresas pertenecientes a la Asociación de 
Creadores de Moda de España (ACME), orga-
nización sin ánimo de lucro cuyo objetivo es 
potenciar las marcas de moda y defender sus 
intereses tanto dentro como fuera de España.

1.1 JUSTIFICACIÓN DEL 
ESTUDIO Y ANTECEDENTES
La moda, entendida como actividad global 
(transformación de materias primas, confec-
ción y comercialización, incluido el calzado, la 
ropa, los accesorios, la joyería, relojes y cosmé-

tica) genera en la Unión Europea 350000 mi-
llones de dólares anualmente (ACME, 2016: 9, 
citando a Statista). 

Si se pone el foco en España, las cifras son in-
dicativas de la importancia que tiene la moda 
en nuestro país. En el año 2006 el sector textil 
en general movía casi 22500 millones de euros. 
Y pese a haber experimentado una crisis con-
tinuada desde 2007 inició su recuperación en 
2014, con crecimientos del 3,93% (2013-2014) 
y del 7,71% (Acotex, 2016). Actualmente las ci-
fras de facturación se sitúan en cerca de 17743 
millones. En 2014, “el sector de confección re-
gistró un aumento de la producción del 6,2%, 
gracias a la recuperación de la demanda inter-
na” (CESCE, 2015). Pese a las dificultades para 
poder conocer datos desagregados de un sec-
tor tan complejo como el de la moda, se puede 
hablar, en términos globales, de que represen-
taría el 2,8% del PIB español (ACME, 2016: 18). 
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Estas cifras justifican el interés de este sector 
como objeto de estudio.

La relevancia de un tema también se mide por 
el interés investigador que ha despertado, y 
el sector de la moda ha sido objeto de estu-
dio de disciplinas diversas como la sociología 
(Lipovetsky, 1990; Martínez-Barreiro, 1996; En-
twistle, 2002), el marketing (O’Cass, 2000; An-
dersson, Hedelin, Nilsson & Welander, 2004), el 
periodismo (Barthes, 2003; Montes Vozmedia-
no, 2013) o la publicidad (Merskin, 2004; Phi-
llips & McQuarrie, 2010; Soley-Beltrán, 2012).

Por otra parte, son numerosos los autores que 
han teorizado sobre lo que se conoce como 
la imagen de marca y el logotipo (Costa, 1993, 
2004;  Balmer, 1998, 2001; Chaves y Belluccia, 
2003;  Baños González y Rodríguez García, 
2012). Los estudios de caso (como es el que 
aquí se presenta) sobre identidad visual se vie-
nen tratando desde hace más de dos décadas 
(Baker y Balmer, 1997), y estos siguen siendo 
una tendencia (Gupta, 2016) en ocasiones 
centrados en los efectos de la Identidad Visual 
Corporativa (Waithaka, Kibera y Munyoki, 2015; 
Bolhuis, Jong y Bosch, 2015; Krake, 2014).

En España, esta materia ha propiciado algún 
estudio de caso como el de Nike  (Llorente Ba-
rroso y García García, 2015), así como investi-
gaciones que han analizado los logotipos por 
sectores empresariales como el de la fotogra-
fía digital (Bermejo y Montes, 2015), el ámbito 
farmaceútico (Vizcaíno-Laorga y Montes Voz-
mediano, 2016) o el sector del lujo (Salvador y 
Montes, 2016). Algunos de estos trabajos han 
constatado apoyarse en aportaciones previas 
como las de Chaves (2005), Estrella (2005) o 
Martínez Pastor y Montes Vozmediano (2015). 

Así pues, en esta investigación se unen dos ver-
tientes de estudio de interés para los autores: 
los logotipos y el sector de la moda. Analizar 
los logotipos de empresas de moda permite 

observar cómo se está configurando la imagen 
que se proyecta de parte de este sector a tra-
vés de la identidad visual que le confieren los 
mismos. Como nos recuerdan Van den Bosch, 
De Jong y Elving (2004) el trabajo pretende la 
divulgación de los resultados favoreciendo el 
desarrollo de los conocimientos de los diseña-
dores gráficos, los anunciantes y los expertos 
en publicidad y marcas. 

En el presente estudio, el empleo de una meto-
dología similar a la ya utilizada por los autores 
anteriormente mencionados permite que la 
investigación tenga un ulterior uso comparati-
vo entre diversos sectores, algo de lo que se 
carece en otros estudios sobre identidad vi-
sual, que son muy parciales o de caso, o que se 
afrontan desde otros enfoques. 

El hecho de que el análisis de los logotipos se 
emplee como un referente de la identidad vi-
sual de una entidad está contrastada por plan-
teamientos teóricos e investigaciones prece-
dentes. Van den Bosch, De Jong y Elving (2004), 
diferencian entre tres niveles de Identidad Vi-
sual Corporativa: el estratégico, el operacional 
y el nivel de diseño. Los logotipos, junto con los 
nombres, sloganes y el color/tipografía se si-
tuarían dentro de este último nivel según estos 
autores quienes, citando a Poon y Fatt (1997), 
recuerdan que el nombre y el logo son los ele-
mentos más reconocibles de la identidad visual 
de una organización. 

No obstante, los estudios sobre algunos de es-
tos elementos integrantes de la IVC se centran 
fundamentalmente en efectos y percepciones, 
por ejemplo desde el análisis de los sloganes 
(Lukas, 2014; Laran, 2011; Dotson, 2010), o 
de los logotipos (Molenaar, 2015; Doyle y Bo-
ttomley, 2006). Sin embargo, desde un punto 
de vista formal y sistemático, , los análisis de los 
logotipos y sus componentes son más excep-
cionales, probablemente por la dificultad que 
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plantea disponer de un instrumento de análisis 
que lo permita. El presente trabajo lo afronta 
desde esta perspectiva a partir de los antece-
dentes antes indicados. Un reciente estudio 
(Subiela, 2017) analiza la identidad visual cor-
porativa de las universidades españolas preci-
samente mediante sus logotipos (homogenei-
dad o diversidad), y la presencia/ausencia y el 
nivel de accesibilidad a sus manuales de identi-
dad. En este caso el logotipo cumpliría una fun-
ción modernizadora de la imagen institucional 
de la universidad. 

Trabajos más específicos los encontramos en 
Pérez y Hernández (2010) en su estudio sobre 
“La tipografía y las marcas de moda”, donde se 
vislumbra la importancia de una tipografía para 
las marcas de alta costura a través de un aná-
lisis cualitativo de las marcas más relevantes y 
mejor posicionadas a nivel internacional como 
son Dior, Chanel, Dolce & Gabanna, Gucci o 
Lois Vuitton entre otras.

Este estudio afirma que la tipografía es el ele-
mento de mayor importancia dentro de los 
logotipos del sector de la moda ya que tiene 
como finalidad generar una imagen distinta y 
única en la mente de los consumidores. Dicha 
tipografía debe corresponder con la imagen 
que quiere proyectar la marca. 

Para estos autores los logotipos son un sello 
distintivo que se traduce en la síntesis de una 
marca donde una fuente tipográfica deja de ser 
un conjunto de letras para pasar a ser parte de 
un mensaje. 

Para analizar las representaciones gráficas en 
las firmas de moda españolas es recomenda-
ble conocer todo lo referente a su surgir en la 
sociedad para indagar en la profundidad del 
concepto y en el arraigo del mismo en la actua-
lidad. Tratando primero el concepto de mar-
ca, esta y su historia está ligada a la escritura, 
pues como apunta Joan Costa “a menudo se 

asocian las inscripciones rúnicas de los siglos 
III y IV con las marcas de identidad, en espe-
cial por sus formas geométricas estructuradas” 
(Costa, 2004: 31). No obstante, como concepto 
moderno, su origen lo sitúa Crainer en los Es-
tados Unidos a fines del XIX (Crainer, 1997: 30) 
y Olins se refiere a una de las primeras novelas 
en la que se habla sobre marcas (Tono-Bungay, 
del escritor Herbert George Wells), que estaría 
fechada en 1909 (Olins, 2004: 54). Según es-
tos autores es la necesidad de diferenciación 
la que hizo de la marca su razón de existir. En 
el caso de las marcas de moda elegir adecua-
damente un identificador corporativo garanti-
za o ayuda a que la imagen de la empresa se 
posicione de acuerdo con su estrategia con el 
menor esfuerzo económico posible (Chaves y 
Belluccia, 2003: 18). Es por esto por lo que co-
nocer lo relativo a esta materia para un sector 
en el que en muchos casos la imagen es el valor 
fundamental, se convierte en imprescindible. 

La identidad visual corporativa se entiende 
como “la traducción simbólica de la identidad 
corporativa de una organización, concretada 
en un programa o manual de normas de uso 
que establece los procedimientos para aplicar-
la correctamente” (Villafañe, 199: 67). La identi-
dad de una empresa tiene una doble función, 
por un lado la denominativa y por otro lado la 
representación de atributos o valores de mar-
ca que se representan o se deben representar 
en el signo distintivo.

El logotipo es un mensaje visual, que con lo 
expuesto se enmarca en lenguaje abstracto, 
simbólico y/o signos lingüísticos, pues tiende 
a reducir a su mínima expresión una imagen 
reconocible por el receptor (abstracción) o que 
no representan objetos pero connotan un va-
lor codificado por el hombre (simbolismo). 

Este trabajo pretende arrojar luz sobre esta 
cuestión, mostrando a continuación los datos 
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y conclusiones obtenidas con los que se averi-
gua cómo las empresas de este sector comuni-
can su imagen.

1.2 OBJETIVOS Y PREGUNTAS 
DE INVESTIGACIÓN
El objetivo general es comprobar qué empleo 
se hace actualmente de los elementos inte-
grantes de los logotipos (como parte funda-
mental de la Identidad Visual Corporativa) de 
las marcas adheridas a ACME como firmas re-
ferentes de diseño de moda actualmente en 
España.

Más concretamente, esta investigación tiene 
como objetivo vislumbrar los elementos coin-
cidentes en las identidades visuales del sector 
de la moda y averiguar sus tendencias más ca-
racterísticas en el diseño gráfico, continuando 
la línea marcada por otros estudios como el de 
Vizcaíno-Laorga y Montes (2016). También pre-
tende conocer las diferencias y coincidencias 
de la identidad visual en relación a otros sec-
tores para valorar su grado de diferenciación. 

Por tanto las principales cuestiones planteadas 
han sido: ¿existe una tendencia común en la 
imagen que proyectan las empresas de moda 
españolas a través de sus logotipos? Caso de 
haberla, ¿es coherente esa tendencia con las 
expectativas esperadas a partir de los referen-
tes teóricos, la temática y el contexto? (como la 
ausencia de parte icónica como analogía a una 
firma o runa personal o la posible prevalencia 
de tipografías de estilo manuscrito).

2. METODOLOGÍA

2.1. METODOLOGÍA 
Y MUESTRA
La investigación parte de un diseño no expe-
rimental, transeccional descriptivo (Hernández, 
Fernández y Baptista, 2000: 184) a partir del es-
tudio de caso de la Asociación de Creadores de 
Moda de España (ACME).

La metodología consiste en un análisis de con-
tenido a través de 22 variables formales y no 
formales extraídas de estudios previos (espe-
cialmente de Bermejo y Montes, 2015) y que 
toman como unidad de análisis el logotipo de 
cada una de las 54 marcas estudiadas, que su-
pone, de hecho, el 100% del universo en el mo-
mento del estudio. En este sentido, para esta 
investigación el concepto “moda” se operativizó 
entendiendo ésta como prendas de vestir o 
moda textil (ACME, 2016: 63). No obstante, este 
sector se encuentra enormemente fragmenta-
do en nuestro país. Por ello, y entre las distintas 
alternativas posibles de empresas agrupadas, 
se optó por analizar las empresas agrupadas 
bajo ACME, que concentra a un grupo definido 
de firmas entorno a tres conceptos nucleares: 
moda, creación y España, lo que permite tra-
tar una temática (moda española) a través de 
un estudio de caso (ACME) consistentemente 
definido. 

Las variables que se han considerado son: va-
riables estructurales (formas y orden), varia-
bles textuales (continuidad, cuerpo, dimensión 
tipográfica, espaciado, familias tipográficas, 
fuentes, interlineado, letras, rasgos accesorios), 
plásticas (color, dimensión espacial, reproduc-
ción cromática), icónicas (grado de iconicidad, 
líneas y trazos) y variables identificativas (alu-
sión gráfica, alusión verbal, arquetipo, idioma, 
tipología). Dichas variables se sustentan en la 
adopción de autores como Gerstner (2003), 
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Heller (2004), Martínez de Sousa (2001), Mon-
tes y Vizcaíno-Laorga (2015), Pol (2005), Villafa-
ñe (2000) o Wong (1995), hasta configurar una 
ficha de análisis que permite cuantificar el con-
tenido presente y latente, tal y como describen 
Salvador y Montes (2016: 21-22). El detalle de 

cada una de las variables empleadas se pue-
de observar en el anexo a este último trabajo 
citado. 

A continuación se muestran los 54 logotipos 
analizados.
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3. RESULTADOS
Del análisis de las 54 firmas de moda proce-
dentes del directorio de empresas asociadas a 
ACME se ha obtenido como resultado una se-
rie de datos que determinarán las tendencias 
visuales más recurrentes de su diseño. A con-
tinuación se expondrán los resultados obteni-
dos con porcentajes truncados.

3.1. EL LOGOTIPO Y LA 
LEGIBILIDAD COMO 
RASGOS PRINCIPALES 
EN LA PROYECCIÓN DE 
LA IDENTIDAD VISUAL 
CORPORATIVA

El logotipo es, con gran diferencia, el elemento 
predominante en el diseño de los logos analiza-
dos. Se ha observado, de hecho, cómo el 87% 
son creaciones basadas en tipografía, mientras 
sólo el 6% son isologos, 5% imagotipos y un 2% 
isotipos1 . 

1 Logotipo (sólo elementos textuales). Isotipo (sólo ele-
mentos icónicos). Isologo o isologotipo (isotipo+logotipo, 
elementos icónicos y textuales inseparables). Imagotipo 
(formado por elementos icónicos y textuales pero indivi-
dualizables).

Figura 1. Logotipos de las empresas pertenecientes a ACME. Fuente: elaboración propia.

La ausencia, por tanto, de elementos icónicos 
(que sólo se da en un 13% de los casos) parece 
ser congruente con la traslación del concepto 
de “creación” (entendido como diseño perso-
nal) a la marca. 

Figura 2. Gráfico de representación para la variable “tipo-
logía”.  Fuente: Elaboración propia

Pero esta idea de creación personal se produ-
ce sólo parcialmente: si se atiende a la variable 
“tipografía” cabría esperar que la firma (enten-
dida como forma logotipada, en la terminología 
de Costa, e incluidas por Estrella a partir de tal 
clasificación) ocupara un lugar relevante; pero 
los logotipos empleados se representan como 
firmas sólo excepcionalmente. Así, sólo el 17% 
de las marcas están basadas en tipografía ma-
nuscrita. Dominan sin embargo las tipografías 
de palo seco (50% de los casos), seguida de las 
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romanas (31%). Parece, por tanto, que se pro-
ducen dos fenómenos simultáneamente. Por 
un lado, se pretende identificar el producto con 
el autor (y por ello la predominancia de logoti-
pos); pero, por otro lado, se supedita ese con-
cepto de autor al de legibilidad. Probablemente 
también al de modernidad, pues la tipografía 
de palo transmite mejor esa sensación que las 
romanas.

Figura 3. Gráfico de representación para la variable “tipo-
grafía”. Fuente: Elaboración propia.

Figura 5. Gráfico de representación para la variable “for-
ma”. Fuente: Elaboración propia.

Figura 4. Gráfico de representación para la variable “con-
tinuidad”. Fuente: Elaboración propia.

Que la legibilidad y la modernidad parecen ser 
elementos prioritarios en la IVC de las marcas 
de moda lo corrobora el hecho de que el 89% 
de las tipografías se encuentran desligadas y 
solamente un 11% ligadas. O que el 93% de las 
formas sean sencillas.

La tipografía desligada representa vacilación, 
irregularidad pero a la vez es propia de la ti-
pografía en mayúsculas que predomina en el 
análisis y moderniza el estilo tipográfico sin ele-
mentos superfluos como son las ligaduras.

Según el manual de Pol (2005), los trazos senci-
llos simbolizan simpleza, claridad y naturalidad 
mientras que las formas complejas son propias 
de la distinción. Las formas complejas o poco 
comunes solo son representadas por 4 de los 
54 logos analizados.

Los resultados de la variable “espaciado” (dis-
tancia relativa existente entre los grafos de las 
tipografías) también se corresponderían con la 
búsqueda de la legibilidad. Así, el 48% de los 
logos presentan en su tipografía un interletraje 
normal. Aunque existe un 41% de casos en los 
que el espaciado es amplio (y esto no facilita 
necesariamente la legibilidad, sobre todo cuan-
do es especialmente acusado) parece que en 
esta decisión estaría supeditando la legibilidad 
a una búsqueda de un mayor peso visual en 
el nombre y una ralentización de su lectura. El 
empleo de las mayúsculas de forma mayorita-
ria (70%) retarda también la lectura pero do-
tan de importancia en la jerarquía del conjunto 
además de valor al nombre propio. La presen-
cia de un 45% de tipografías con un color tipo-
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Figura 6. Gráfico de representación para la variable “es-
paciado”. Fuente: Elaboración propia.

Figura 7. Gráfico de representación para la variable “lí-
neas y trazos”. Fuente: Elaboración propia.

Figura 8. Gráfico de representación para la variable “ar-
quetipo”.  Fuente: Elaboración propia.

gráfico mayor que el tomado como referente 
de tipografía redonda (28%) estaría indicando 
esta misma tendencia a buscar una mayor je-
rarquización. Lo que en cualquier caso resulta 
evidente, es que se huye de los logos con es-
paciado estrecho (11%), que es lo que confiere 
a priori una peor legibilidad de entre todas las 
opciones.

3.2. HACIA LA BÚSQUEDA 
DE LO IMPRESCINDIBLE
Con la legibilidad buscada a la que estamos 
haciendo referencia confluyen otras variables 
que pueden transformarse en una idea común 
de sencillez o de rasgos imprescindibles para 
configurar la Identidad Visual Corporativa de 
las marcas de moda analizadas.

De los 54 logos del estudio solo uno de ellos 
(ANA LOCKING) presenta rasgos accesorios: 
una barra separadora. La tendencia en el aná-
lisis de líneas y trazos refleja también esa bús-
queda de lo elemental. El 81% está compuesto 
por líneas rectas y horizontales seguido de la 
disposición ascendente con un 13%. Los ele-
mentos curvos tienen una presencia del 4% y 
los ondulados solamente del 2% por lo que no 
aparecen representados los logos con trazos 
cóncavos, convexos ni descendentes.

Dada la escasez de elementos icónicos (sólo en 
un 13% de los casos) es lógica la ausencia de 
arquetipos recurrentes. La ausencia de estos 
arquetipos refleja la inexistencia de conceptos 
más allá de reflejar simplemente el nombre 
del creador (la persona es la marca). Y lo mis-
mo puede decirse de la variable “fuentes”, en 
donde estaríamos ante una mayoría del de ti-
pografías (91%) donde predominan los rasgos 
“limpios y sencillos” frente al 9% de casos en 
los que se emplearían tipografías “complejas o 
curvas” (Pol, 2005). Cuando los arquetipos apa-
recen (28% de los casos en los que aparecen 
elementos icónicos) estos representan arqueti-
pos rectangulares. La ausencia del círculo o del 
cuadrado es total.
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El significado que se le atribuiría a la mayoría de 
los logos, según el estudio de Pol (2005) sería el 
de orden, estabilidad y firmeza, entre otros va-
lores afines, por su carácter horizontal o recto. 
Por otra parte, los logos con trazos, de carácter 
general ascendente tienen un significado aso-
ciado a conceptos como ambición, energía o 
entusiasmo.

También la variable “dimensión espacial” es 
reflejo de la búsqueda de lo esencial. La di-
mensión espacial predominante en los logos 
analizados corresponde con dos dimensio-
nes, es decir, logos planos (dirección vertical 
y horizontal) sin dimensión tridimensional en 
un 98%. Las representaciones planas simplifi-
can su reproducción y su diseño preservando 
la funcionalidad. Solo un logo, es decir, un 2% 
presenta la tercera dimensión a través de un 
efecto degradado que le otorga volumen.

Figura 9. Gráfico de representación para la variable “di-
mensión espacial”. Fuente: Elaboración propia.

Figura 10. Gráfico de representación para la variable 
“color tipografía”. Fuente Elaboración propia.

Figura 11. Gráfico de representación para la variable 
“color imagen”. Fuente: Elaboración propia.

3.3. LA MONOCROMÍA 
Y EL NEGRO COMO 
TENDENCIAS DE COLOR 
Los colores que presentan las tipografías de los 
logos evaluados muestran una clara predomi-
nancia del negro, con un 83%. Le sigue el color 
tipográfico blanco con un 9% y el rosa, oro, gris 
y verde solamente son representados con un 
2% es decir, solo un logo de cada color en esta 
muestra. 

El negro predomina por ser un color muy le-
gible, perdurable y fácilmente reproducible. El 
blanco genera contraste y es sencilla su repro-
ducción, además de simbolizar pureza y lim-
pieza. Los logos en blanco suelen tener su se-
gunda versión en negro al adaptarse a fondos 
fotográficos oscuros. 

Cuando aparecen elementos icónicos, el negro 
vuelve a ser el color mayoritario (82%), mien-
tras el blanco y el oro con negro se dividen a 
partes igual el 18% restante.

La mayor parte de las Identidades Visuales son 
monocromáticas (96%). La presencia de dos o 
tres colores resulta excepcional  (dos casos en 
total).
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Figura 12. Gráfico de representación para la variable 
“color”. Fuente: Elaboración propia.

3.4. EL PRODUCTO AL 
MARGEN. EL CREADOR 
AL FRENTE.

Se ha analizado también el grado de iconicidad 
dando como resultado que el 94% de los logos 
pertenecen a un grado de representación no 
figurativa al estar compuestos la mayoría por 
tipografía. El resto de marcas son pictogramas 
en un 4% y solo deja un 2% a la representación 
figurativa.

Figura 13. Gráfico de representación para la variable “gra-
do de iconicidad”.  Fuente: Elaboración propia.

Figura 14. Gráfico de representación para la variable 
“alusión verbal”. Fuente: Elaboración propia.

Figura 15. Gráfico de representación para la variable 
“idioma”. Fuente: Elaboración propia.

De los escasos logos que incorporan elemen-
tos icónicos sólo uno de ellos alude al sector de 
la moda y dos al del lujo (variable “alusión gráfi-
ca”). La “alusión verbal”, donde sí podría haber 
una mayor presencia y variedad de sectores 
representados (recuérdese que el 87% son lo-

gotipos) sigue, sin embargo, la misma tenden-
cia: el 94% no hacen referencia verbal a ningún 
sector, producto o servicio; sólo el 4% se refiere 
verbalmente al producto (handmade) y un 2% a 
la fecha y lugar de creación de la firma.

De este dato se extrae que el 90% de las firmas 
analizadas responden al nombre del diseñador 
o diseñadores y solamente un 10% firman o 
componen una marca sin que el diseñador sea 
el protagonista de la misma. 

Por esta misma razón, el 74% de las firmas son 
de nombre español y el 9% no responde a nin-
gún idioma al ser vocablos inventados para la 
creación de la marca de moda. 

El resto de porcentajes se reparte con escasa 
repetición entre el alemán, inglés e italiano. No 
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obstante se puede deducir de esta repartición 
que un 13% de las firmas responden a nom-
bres extranjeros a pesar de ser firmas españo-
las o que operan principalmente en España.

4. DISCUSIÓN
Los resultados obtenidos nos muestran cómo 
se pueden identificar tendencias consistentes 
o presencia de rasgos que definen cómo se 
está creando la Identidad Visual Corporativa en 
la moda española. Ello es de por sí reseñable, 
pues tal consistencia está indicando cómo un 
sector, a través de los logotipos de las marcas 
representadas por ACME se configura (desde 
el punto de vista del Diseño Corporativo) de 
forma homogénea.

De los resultados aquí obtenidos uno de los 
más relevantes es el escaso recurso a la ti-
pografía manuscrita. Agatha Ruiz de la Prada, 
Dolores Cortés, Francis Montesinos o Miguel 
Palacio son de los pocos casos en los que la 
logo-firma manuscrita está presente, y ello po-
dría deberse al grado de conocimiento previo 
de la marca (a través de su creador, en el caso 
que aquí nos ocupa). 

El empleo de sólo aquellos recursos imprescin-
dibles (coherente con la presencia del logotipo 
como elemento dominante) coincide con otros 
estudios en los que se habla de la sencillez o 
simplicidad formal como elementos definito-
rios de la Identidad Visual Corporativa, lo que 
podría sugerir una tendencia común a los logo-
tipos contemporáneos. Si esto es dependiente 
o independiente del sector es algo que debe-
rían corroborar estudios de réplica. 

La comparación de estos resultados con estu-
dios previos parece indicar que existen varia-
bles dependientes del sector empresarial al 
que pertenece la marca y otros que son inde-
pendientes. Así, la tipología (conformada en la 
mayoría de los casos por elementos textuales) 
y su componente semántico (centrada en el 
90% en el nombre del diseñador y no en uno 
comercial) muestran una tendencia muy dife-
rente en el caso del sector del lujo (analizado 
por Salvador y Montes, 2016), donde sólo el 
25% de los casos son logotipos. A igual conclu-
sión se puede llegar con el análisis del color. Si 
en las marcas de lujo los colores dominantes 
eran el negro y el dorado (55% y 25%) en el de 
la moda lo es el negro mayoritariamente (83%). 
Y si en aquel los logos monocromáticos repre-
sentaban un 53%, en el sector de la moda casi 
la totalidad lo son (96%). 

Sin embargo, las familias tipográficas parecen 
ser independientes del sector, pues su reparto 
se mueve en rangos próximos en nuestra in-
vestigación y la de Salvador-Montes (50-53% 
para tipos de palo; 31%-38% en tipografías ro-
manas; 6%-17% en manuscritas).

Un análisis ya no por sectores, sino por sub-
sectores (como el retail, el prêt à porter o la 
alta costura, para el sector de moda que aquí 
nos ocupa) podría suponer resultados matiza-
bles o incluso diferentes con los aquí encontra-
dos. Contextos culturales diferentes también 
podrían mostrar resultados distintos, lo que 
muestra la pertinencia de estudios muy foca-
lizados como el aquí se presenta, que permite 
conocer con detalle cómo es, realmente, el sec-
tor y contexto objeto de análisis.



165165Andrea Salvador Rivero, Ricardo Vizcaíno-Laorga 

5. CONCLUSIONES
La identidad visual corporativa de las marcas 
de moda se construye principalmente por la 
utilización de logos exclusivamente tipográfi-
cos, es decir logotipos: la tipografía se concibe 
como elemento diferenciador y como analogía 
a una firma personal (componente semántico), 
si bien dicha analogía es conceptual y no visual, 
puesto que las tipografías manuscritas, que 
deberían esperarse mayoritarias, no lo son. El 
empleo de más de un color es excepcional y el 
más utilizado, el negro. El idioma que predomi-
na es el español. La búsqueda de la legibilidad 
parece vertebrar los logotipos e inciden en va-
riables como los arquetipos empleados (funda-
mentalmente ausentes, rectangulares acaso), 
el tipo de líneas y trazos dominantes (rectos y 
ascendentes) o la ausencia de rasgos acceso-
rios. Todo lo dicho confluye en una caracteri-
zación de diseños visuales con los elementos 
compositivos básicos, anteriormente mencio-
nados, y fácilmente reproducibles.

Así pues se constata cómo las marcas de moda 
emplean sus logotipos de una forma peculiar: 
ausencia de parte icónica como analogía a una 
firma o runa personal, pues casi la totalidad de 
las logomarcas analizadas se encuentran en 
formato logotipo. Además, en su componen-
te semántico, también la mayoría se confor-
man con el nombre del diseñador y no con un 
nombre comercial, lo que confirma a su vez la 
prevalencia de los elementos verbales en cas-
tellano. 

Sin embargo, ha resultado sorprendente el 
hallazgo de que sólo una minoría recurre a ti-
pografías manuscritas. Se concluye, por tanto, 
que en este aspecto es la inteligibilidad el ele-
mento al que se le da prioridad, por encima de 
una función semántica, lo que coincide a su vez 
con el empleo de tipografías de palo.

Las tendencias halladas en los resultados 
muestran cómo el sector de moda española 
(analizado a través de los logotipos de las em-
presas representadas por ACME) presenta un 
diseño corporativo homogéneo y consistente.
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