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PRESENTACIÓN

En los últimos años, la comunicación ha experimentado una evolución radical. Los 
medios tradicionales han perdido agilidad, dando paso a nuevas formas de interac-
ción directa entre las empresas y sus públicos a través de las redes sociales. Hoy en 
día, los consumidores tienen el poder de crear sus propios canales de comunicación 
y compartir sus experiencias en Internet, lo que ha revolucionado el marketing y la 
comunicación empresarial. Las redes sociales, en particular, ofrecen una enorme can-
tidad de información sobre los usuarios, permitiendo una segmentación más precisa 
y eficaz. En este contexto, surge una pregunta fundamental: ¿están los profesionales 
preparados para enfrentar los desafíos de un entorno cambiante?

En un escenario global competitivo y en constante transformación, es fundamen-
tal que las empresas se reinventen para seguir siendo relevantes. Esto implica adoptar 
una comunicación más moderna, profesional, social, ética y transparente, sin perder 
de vista los valores humanos y la coherencia en sus acciones.

Este libro, COMUNICACIÓN GLOBAL, recopila la experiencia y el conocimiento 
acumulados de los últimos veinte años en el campo de la comunicación. Contamos 
con la colaboración de destacados profesionales y académicos, cuyo objetivo es el 
de compartir y aportar lo mejor de su experiencia para el beneficio de empresas y 
organizaciones. 

Ángel Luis Cervera Fantoni, PhD
Ruth Fernández Hernández, PhD

Julio 2024
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LA DIRECCIÓN DE COMUNICACIÓN

Daniela Musicco Nombela

1.1 Introducción | 1.2 Funciones de la Dirección de Comunicación | 1.3 Dirección 
de Comunicación y plan de comunicación | 1.4 Nuevos desafíos de la Dirección de 
Comunicación en el siglo xxi | 1.5 Conclusiones | 1.6 Preguntas test | 1.7 Caso práctico

RESUMEN
La Dirección de Comunicación ha tenido una gran evolución desde el inicio del siglo xxi; 
las nuevas tecnologías han transformado los medios a su alcance y también sus formas 
de conocimiento; además los cambios sociales, acelerados por el confinamiento mundial 
ocurrido en 2020, han obligado a las empresas y, por tanto, a la Dirección de Comunicación 
a acentuar el peso en su rol necesario en el ámbito digital y como agente de cambio en 
la sociedad. La Dirección de Comunicación, en estas primeras décadas del siglo xxi, más 
que nunca, se convierte en un vehículo para la difusión de ideas, pero también para la 
construcción de relaciones de confianza y respeto entre las personas y las organizaciones 
(Zanotti, 2021); ha aumentado su importancia dentro de las empresas, ha fortalecido 
su gestión en el ámbito digital y ha iniciado su camino en las nuevas plataformas y con 
nuevas herramientas (bots, realidad aumentada, IA, etc.), participando y colaborando con 
nuevos públicos, como prosumidores y avatares, asomándose al metaverso. La Dirección 
de Comunicación en el avanzar del siglo xxi se enfrenta al reto de compenetrar el nuevo 
panorama tecnológico y cambio social con la salvaguardia de lo más profundamente 
humano, apostando por una ayuda en la función ética de la empresa en su intervención en 
las sociedades.

Palabras clave: dirección de comunicación, funciones, últimas 
tendencias, sostenibilidad, sentido último.



«Una máquina puede hacer el trabajo de cincuenta personas ordinarias, 
pero ninguna máquina puede hacer el trabajo de una persona 

extraordinaria».

ELBERT HUBBARD, filósofo y escritor estadounidense

1.1 INTRODUCCIÓN
La Dirección de Comunicación de una empresa tiene un papel cada vez más importante 
en la sociedad, porque no solo se encarga de gestionar y comunicar la información de la 
empresa al público y a los diferentes grupos de interés, sino también porque sus plan-
teamientos pueden y deben interferir en la conducta empresarial y esta, a su vez, en el 
desarrollo de las sociedades (Myoung-Gi y Young, 2021). La Dirección de Comunicación 
de una empresa tiene la responsabilidad de asegurarse de que la empresa se comunique 
de manera efectiva y clara. Esto, tal y como se viene estudiando desde principios de este 
nuevo siglo, no solo incluye proporcionar información precisa y oportuna sobre los pro-
ductos y servicios de la empresa, sino también sobre su impacto en la comunidad y el 
medioambiente, y su compromiso con la responsabilidad social (Cervera, 2015). Ese com-
promiso está en crecimiento y ya no encuentra su fin en su papel de comunicación: la Di-
rección de Comunicación debe ser proactiva en la veracidad de lo que se informa, es decir, 
su papel de estrecho trabajo con la dirección de empresa, sus objetivos, su misión, visión 
y valores, deben reflejar el cumplimiento de que lo que se dice y lo que se hace sea veraz y 
transparente para garantizar una guía hacia un auténtico cambio social (Musicco, 2023). 
El papel de desempeño social por parte de la Dirección de Comunicación está también 
estrechamente ligado a su tarea de gestionar la reputación de la empresa en la sociedad; 
esto significa que deben trabajar para establecer una imagen positiva de la empresa en la 
mente de los consumidores y la comunidad en general. En este avanzar del siglo xxi, con el 
incremento de la intervención social en las redes sociales, el desarrollo de la información a 
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través de diferentes canales y la rapidez de difusión de contenidos ya no es posible que la 
comunicación de empresa presente una discrepancia entre el decir y hacer. La reputación 
de la marca está más que nunca en juego y debe salvaguardarse con una atención y hones-
tidad hasta el momento no vistas desde los tiempos de los negocios de proximidad de pe-
queñas comunidades en los que siempre todos sabían todo los unos de los otros, y en esto 
entraba también la reputación de una u otra empresa. Actualmente, volvemos a los tiem-
pos de las aldeas, que ahora con la intervención de las redes sociales se han hecho, como 
el visionario MacLuhan anticipó: aldeas globales (McLuhan, 1962). La imagen positiva de 
una marca se logra a través de la promoción de los valores y principios de la empresa, en 
ámbitos reales y virtuales; las redes sociales, tanto internas como externas, desarrollan 
una forma de control sobre su veracidad y la transparencia (Rodríguez-Herráiz, et al., 
2021). La Dirección de Comunicación además de comunicar sobre actuaciones de la em-
presa también puede tener un papel importante en la educación y la sensibilización del 
público sobre cuestiones importantes. Por ejemplo, una empresa que está comprometida 
con los cultivos biológicos y la sostenibilidad puede utilizar sus canales de comunicación 
para informar al público sobre los desafíos ambientales, la importancia de la agricultura 
ecológica y las soluciones que se están implementando desde la empresa para abordarlos. 
La Dirección de Comunicación no solo tiene, por tanto, la responsabilidad de comunicar 
los mensajes de la empresa a sus diversos públicos, sino que también debe desempeñar un 
papel importante en la construcción de una sociedad mejor. La Dirección de Comunica-
ción es una herramienta poderosa para la promoción del cambio social y la construcción 
de una sociedad más sostenible y equitativa (Wolfe, 2019); así mismo puede desempeñar 
un papel fundamental en la promoción del bien común y el respeto a la vida humana, 
promoviendo una comunicación responsable. Es importante que la comunicación se base 
en la verdad y en el respeto a la dignidad humana (P. Francisco, 2018); en este sentido, la 
Dirección de Comunicación debe ser un agente de cambio en la promoción de la ética 
y la responsabilidad social empresarial (Sánchez Vegara, 2019), y cabe matizar que toda 
adhesión a cualquier iniciativa, como, por ejemplo, la Agenda 2030, podría ser de utilidad 
en este empeño, siempre y cuando estas iniciativas promuevan de forma transparente y 
coherente aquello que abogan, no llegando a unos planteamientos de proyectos para el 
hombre, pero sin el hombre, sin la salvaguardia del ser humano, su vida, sus derechos y 
su dignidad desde su concepción hasta su fin. La Dirección de Comunicación puede ser 
una herramienta para la construcción de una sociedad más justa y respetuosa de la vida 
humana y encaminada hacia el bien común.

1.1.1 Qué es la Dirección de Comunicación 
Cuando se habla de Dirección de Comunicación se suele referir al departamento o equi-
po de una organización que se encarga de gestionar las comunicaciones de la empresa 
con el público, los medios de comunicación y otras partes interesadas y que responde a 
la evolución de las RR. PP. en formas más complejas y profesionalizadas (Cervera, 2015).
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La Dirección de Comunicación es el órgano responsable de la gestión, coordinación 
y planificación de todas las acciones de comunicación que realiza una organización 
(Cuenca-Fontbona, 2022). Es un área estratégica en la empresa que se encarga de ges-
tionar la información que la empresa quiere transmitir a sus públicos, tanto internos 
como externos, y de establecer una comunicación efectiva que contribuya al logro de 
los objetivos de la organización. Desempeña un papel importante en la construcción y 
gestión de la reputación de una empresa especialmente en la era digital; para ello hace 
uso de una comunicación coherente en todos los canales, y la transparencia es funda-
mental para generar confianza y credibilidad entre los clientes y otras partes interesa-
das (Kotler, Kartajaya, y Setiawan, 2019, p. 211). Tiene una función de liderazgo cuyo 
objetivo principal es implementar una estrategia de comunicación integrada y efectiva. 

La Dirección de Comunicación debe implementar tecnologías disruptivas, como 
la inteligencia artificial o la realidad virtual, para mejorar la experiencia del usuario y 
la comunicación con los clientes. Además, la Dirección de Comunicación es un área 
clave, en el actual complejo entramado de redes sociales, para la estrategia empresa-
rial de la gestión de crisis (Zurrón et al., 2021).

En cuanto a su papel de desarrollo más importante en este siglo xxi, la Dirección 
de Comunicación se ha convertido en un agente de cambio social, capaz de trans-
formar no solo las organizaciones, sino también las sociedades en las que esta opera. 
Su misión, visión y valores están cada vez más ligados a su esfuerzo por conseguir 
una impronta positiva en el entorno del entramado social en el que se desarrolla. La 
comunicación estratégica, a través de la Dirección de Comunicación, tiene el poder 
de influir en la opinión pública, movilizar a la sociedad y promover una mayor sen-
sibilidad hacia temas relacionados con la sostenibilidad, la responsabilidad social, la 
justicia (Carbonell-Alcocer et al., 2022) o el respeto humano.

1.1.2 Breve historia de la Dirección de Comunicación 
La historia de la Dirección de Comunicación comienza con el inicio del desarrollo de 
las grandes corporaciones, después de la revolución industrial y sobre todo en la dé-
cada de 1920, cuando la expansión de los mercados de capitales y el desarrollo de téc-
nicas de gestión empresarial modernas contribuyeron al crecimiento de las empresas. 
Fue en ese principio del siglo xx cuando las empresas comenzaron a darse cuenta de 
la importancia de gestionar su imagen y su reputación pública, especialmente con la 
difusión de la prensa, la llegada de la radio y después la televisión. En aquel entonces 
se hablaba de la comunicación corporativa y se centraba principalmente en la pu-
blicidad y las relaciones públicas, y las empresas empleaban a profesionales de estas 
áreas para gestionar sus mensajes y su presencia en los medios de comunicación. A 
medida que las empresas y organizaciones se volvieron más grandes y complejas, se 
hizo evidente la necesidad de una función especializada para manejar las comunica-
ciones. Comenzaron a pensarse grandes campañas de comunicación.
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Figura 1.1. Campaña «Torches of freedom» 1929. El publicista Edward Bernays organiza un  
desfile de mujeres fumando por la Quinta Avenida de NY para la American Tobacco Company 

Fuente: Archivos de Historia (2021). «Edward Bernays y las relaciones públicas:  
el Yo Consumista», Hernández Traverso

En la década de 1950, muchas empresas comenzaron a crear departamentos de re-
laciones públicas para gestionar su imagen y reputación. Estos departamentos eran 
responsables de trabajar con los medios de comunicación para asegurar una cober-
tura positiva y manejar cualquier crisis de comunicación que pudiera surgir. Con 
el crecimiento de los mass media y la expansión de la sociedad de consumo, los de-
partamentos de relaciones públicas, marketing y publicidad fueron creciendo den-
tro de las empresas (1960-1980); los profesionales de estas disciplinas y también del 
periodismo, con la inclusión de jefes de prensa, comenzaron a formar parte de las 
plantillas de las empresas. Posteriormente, con la llegada masiva de Internet, se mar-
ca un nuevo cambio (1990); los departamentos de comunicación se expanden para 
incluir nuevas funciones, como la gestión de las redes sociales y el marketing digital. 
Comenzaron a profesionalizarse la gestión de marca, la reputación, y a través de la 
recopilación de datos, la experiencia del cliente cobra cada vez mayor importancia y 
crecen la comunicación interna y la responsabilidad social corporativa, (RSC)1. Es en 
esta evolución cuando comienzan a aparecer figuras capaces de coordinar de forma 

1	 RSC son las siglas de responsabilidad social corporativa, que se refiere a la responsabilidad que tienen 
las empresas de contribuir al desarrollo sostenible de la sociedad y el medioambiente en el que operan.
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orgánica todos estos departamentos, los directores de comunicación (dircom)2, y se 
crearon los departamentos de Dirección de Comunicación. En la actualidad, la Di-
rección de Comunicación es una función vital en la mayoría de las organizaciones, ya 
que las empresas necesitan construir y mantener su reputación en un mundo cada vez 
más conectado y exigente. La Dirección de Comunicación es vista como una inver-
sión estratégica para el éxito a largo plazo de la empresa en la gestión del patrimonio 
invisible (Haskel y Westlake, 2019) y de los intangibles (Fontán Gallardo et al., 2021) 
y puede ser un factor clave en la construcción de relaciones positivas con los clientes, 
empleados, accionistas y otros grupos de interés.

Primeras empresas que contaron con Dirección de Comunicación 
La creación de la figura y el uso del término dircom es un fenómeno relativamente reciente, 
y a pesar de que no existe una fecha concreta de inicio, es a partir de los años 90 del siglo 
xx cuando las empresas, de forma generalizada, comienzan a contar con un profesional 
específicamente dedicado a la gestión de la comunicación de empresa de forma orgánica 
y se comienzan a constituir los primeros departamentos de Dirección de Comunicación. 
Algunas de las nuevas empresas se constituyen ya con un departamento de comuni-
cación, otras lo incorporan con posterioridad. Entre algunos ejemplos de empresas que 
comenzaron nombrando los departamentos de Dirección de Comunicación desde sus 
orígenes o poco después de su creación están, por ejemplo, Amazon, que Jeff Bezos puso 
en marcha en 1995, y pocos años después creó su departamento de comunicación, y Drew 
Herdener, que en 2003 era el PR manager,3 en 2005 pasó a ser dircom; Google, fundada 
en 1998, tuvo a Cindy McCaffrey como vicepresidente de Marketing Corporativo casi 
desde el inicio, y en el 2000 asignó como su primer director de Comunicación Global 
a David Krane. Otras empresas con una mayor trayectoria comercial y que contaban ya 
con fuertes departamentos de Relaciones Públicas, de Publicidad o de Marketing, como 
Coca-Cola o Ford, solo por citar algunas, tuvieron que emprender una costosa reorgani-
zación, que en ciertos casos no llegó a ser efectiva, quedándose en pie los departamentos 
de Relaciones Públicas o de Marketing de forma no integrada; en otros casos, las empresas 
esperaron hasta principios de la primera década de 2000 para que comenzaran a estable-
cerse sus departamentos de Comunicación; para algunas empresas no fue fácil reorganizar 
sus estructuras de comunicación para adoptar un enfoque más estratégico, coherente y 
global. La empresa Apple, por ejemplo, solo en 2011 nombró a Katie Cotton como dircom, 
tras el fallecimiento de Steve Job (quien asumió la comunicación hasta sus últimos días). 
La importancia de la dirección de comunicación en el ámbito empresarial ha seguido 

2	 Un dircom es un profesional especializado en la gestión de la comunicación de una organización, ya 
sea pública o privada. Esta figura es responsable de desarrollar, implementar y supervisar la estrategia 
de comunicación de la organización, con el objetivo de mejorar su imagen y reputación. Es el acrónimo 
de director de comunicación, también conocido como chief communications officer (CCO) en inglés.

3	 Responsable de relaciones públicas.
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creciendo conforme avanzaba el siglo xxi, y cada vez más empresas de todos los tamaños 
y sectores han creado departamentos de Comunicación y han contratado profesionales 
especializados en este campo.

Dirección de Comunicación en grandes empresas en España
En la segunda veintena del siglo xxi, muchas empresas en España cuentan ya con un 
dircom en su equipo directivo, ya que cada vez se valora más la importancia de un 
departamento que sea capaz de coordinar y dirigir las diferentes áreas relacionadas 
con la comunicación y la gestión de la reputación en el mundo empresarial. Algunas 
de las empresas más relevantes en España que cuentan con un dircom son las que se 
muestran en la Tabla 1.1. 

Tabla 1.1. Grandes empresas en España que cuentan con un dircom

1. Banco Santander - Jesús Presa (2018)
2. Inditex - Borja Hernández de Alba (2014)
3. Telefónica - José Luis Gómez-Navarro (2013)
4. BBVA - Ignacio Moliner (2019)
5. Iberdrola - José Luis González (2010)
6. CaixaBank - Toni Mascaró (2019)
7. ACS - Joaquín García-Romanillos (2016)
8. Repsol - Kristian Rix (2016)
9. Enagás - Rosalía Sanz (2016)
10. Cellnex - Montserrat del Toro (2018)

Fuente: Elaboración propia

El dircom de Banco Santander, Jesús Presa, desempeñó un papel clave en la creación de 
una imagen de transparencia y responsabilidad para el Banco Santander, trabajando es-
trechamente con el consejero delegado y el equipo de comunicación de la empresa para 
comunicarse eficazmente con los clientes, los inversores y la comunidad. Borja Hernán-
dez de Alba, dircom de Inditex, ayudó a crear una sólida presencia en línea para Inditex, 
utilizando las redes sociales y otras plataformas digitales para comunicarse con los clien-
tes y dar a conocer la marca. La promoción de la transparencia y la apertura de la empresa, 
la mejora de la comunicación interna y el aumento del impacto de las actividades de co-
municación en las actividades empresariales de la empresa han sido algunos de los logros 
del dircom de Telefónica, José Luis Gómez-Navarro. Ignacio Moliner dirigió la estrategia 
de comunicación de BBVA en un momento de cambios significativos para la empresa, 
incluida su fusión con el Banco Popular. También desarrolló una serie de iniciativas de 
comunicación innovadoras, como el programa de mentores de comunicación de BBVA. 
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En Iberdrola, el dircom, José Luis González, lideró la expansión internacional de Iberdro-
la, desarrollando una fuerte presencia online y liderando iniciativas de comunicación que 
mejoraron la percepción de la compañía entre clientes, inversores y la comunidad.

Toni Mascaró lideró una serie de exitosas iniciativas de comunicación para Caixa-
Bank, siendo dircom de esta, incluyendo la creación de un portal online para la comu-
nicación con los clientes y el establecimiento de un equipo de comunicación interna. 
En ACS, Joaquín García-Romanillos ayudó a crear una sólida presencia en línea para 
ACS, utilizando las redes sociales y otras plataformas digitales para comunicarse con los 
clientes y dar a conocer la marca. Kristian Rix, dircom de Repsol, desarrolló una serie de 
iniciativas de comunicación innovadoras para Repsol, incluida la creación de un portal 
en línea para la comunicación con los clientes y el establecimiento de un equipo de comu-
nicación interna. La dirección de la comunicación de Enagás es liderada por Rosalía Sanz 
en un momento de crecimiento de la empresa a través de una serie de grandes proyectos 
de infraestructuras, incluida la construcción de un gasoducto que unirá Europa y África.

Estas son solo algunas de las empresas más relevantes en España que cuentan ya 
con un dircom, pero hay muchas otras empresas de diferentes sectores que también 
tienen un dircom en su equipo directivo. La dircom de Mercadona es Elena Aldana, 
que asumió el cargo en 2013. Bajo su dirección, la empresa ha puesto en marcha im-
portantes estrategias de comunicación, como el lanzamiento de una nueva página 
web y la apertura de nuevos canales de comunicación con los clientes; además, Alda-
na ha desempeñado un papel clave en la promoción del compromiso de la empresa 
con la sostenibilidad y la responsabilidad social. Juan Cierco fue dircom de Iberia 
entre 2014 y 2018, actualmente es director corporativo y la dircom es Laura Villafrue-
la; Juan Cierco, durante su mandato, lideró importantes campañas de comunicación 
para la aerolínea, incluyendo la promoción de nuevas rutas y la apertura de nuevas 
bases operativas en Latinoamérica. 

Dirección de Comunicación y pymes4 en España
En el caso de las pymes en España, la Dirección de Comunicación también ha 
comenzado a atenderse como prioritaria para ganar visibilidad en el mercado y 
establecer una buena reputación en el sector. Especialmente después del confina-
miento producido por la reciente pandemia, muchas pymes han tenido que refor-
zar su presencia en el comercio en línea y en redes sociales y en la implantación 
de estrategias digitales para tratar de impedir el cierre o para aminorar los daños. 

4	 Pequeña y mediana empresa. Empresa que ocupa a menos de 250 personas y cuyo volumen de 
negocios anual no excede de 50 millones de euros o cuyo balance general anual no excede de 43 
millones de euros. Recomendación de la Comisión, de 6-V-2003, sobre la definición de microem-
presas, pequeñas y medianas empresas, art. 2; Circular 3/2008, de 22-V, del Banco de España, a 
entidades de crédito, sobre determinación y control de los recursos propios mínimos, norma deci-
mocuarta. RAE https://dpej.rae.es/lema/pyme
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Aunque en las pymes la figura del dircom puede estar externalizada en el caso de 
pequeñas empresas, o integrada en otra área de la empresa, como el departamento 
de Marketing o el de Relaciones Públicas, con el crecimiento de las start-ups5 y del 
comercio en línea, cada vez es más común que se cree una figura específica para el 
responsable de comunicación6, también como interlocutor válido con las agencias 
de comunicación. Estos son algunos ejemplos que realizan sus propias campañas de 
comunicación:

Tabla 1.2. Pymes que cuentan con un dircom

1. Colvin: Fundada en 2016
2. Cuideo: Fundada en 2017
3. Badi: Fundada en 2015

Fuente: Elaboración propia

	y Colvin: empresa de flores online que cuenta con una responsable de comunicación 
y marketing, Aina Salvadó, que con la campaña «Infieles en San Valentín» propu-
so salirse de los estereotipos, pero sin dejar de regalar flores.

Figura 1.2. Campaña Colvin, febrero 2022 

Fuente: González (2022)

5	 Empresa de reciente creación y de base tecnológica. RAE https://dpej.rae.es/lema/startup
6	 Dircom (2019). La comunicación en las Pymes españolas. Dircom.
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	y Cuideo: es una empresa de cuidados a personas mayores. Michiel Das, director 
de marketing, considera que trabajan con un nicho de mercado de los más inte-
resantes: los baby boomers, que van envejeciendo (Catucci, 2021). Han invertido 
en publicidad en línea en diferentes plataformas digitales, como Google Ads, y 
redes sociales, como Facebook e Instagram, para llegar a las personas interesadas 
en servicios de cuidado de personas mayores y dependientes. Han aparecido en 
diferentes medios de comunicación, como periódicos, revistas y programas de 
televisión, para hablar sobre sus servicios y la importancia del cuidado de per-
sonas mayores. Esto les ha permitido ampliar su alcance y llegar a más personas. 
También han realizado campañas publicitarias en televisión, con anuncios. Han 
creado un blog en su sitio web donde comparten artículos sobre temas relacio-
nados con el cuidado de personas mayores, consejos para cuidadores, etc. Esto les 
permite posicionarse como expertos en el cuidado de personas mayores y generar 
confianza en su público objetivo. Su estrategia es llegar a un público objetivo a 
través de diferentes canales, utilizando contenido útil y relevante para su audien-
cia y destacando su experiencia. 

Figura 1.3. Campaña de TV 2021 Cuideo

Fuente: YouTube Cuideo (2021)
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Para ver el vídeo se puede acceder mediante el siguiente enlace o esca-
neando el QR:
https://www.youtube.com/watch?v=_rH9PLnRqDw

	y Badi: es una plataforma de alquiler de habitaciones y pisos compartidos. Cuen-
ta con una responsable de comunicación, Sandra Kassubeck Navarro, que es la 
dircom, encargada de liderar la estrategia global, siguiendo las prioridades del 
negocio, hasta la ejecución, medición e informe. La misión de su departamento es 
trabajar hacia un objetivo común: asegurar la notoriedad de Badi, trabajando de 
manera transversal con los miembros del equipo de producto, diseño, marketing 
y ejecutivos para garantizar que el mensaje dirigido a diferentes audiencias sea 
consistente. Aplican un enfoque innovador de la comunicación, que incluye el 
uso de tecnologías de vanguardia, como la inteligencia artificial y el aprendizaje 
automático, para mejorar la experiencia del usuario y la calidad de los servicios 
de Badi. Lanzaron campañas de publicidad exterior y en redes sociales «basadas 
en hechos reales y libres de idealismo» para diferenciarse de plataformas y em-
presas como Idealista. Destaca su trabajo de comunicación con agencias, no al 
uso, como PutosModernos.

Figura 1.4. Campaña exterior Badi 2021 

Fuente: Instagram @PutosModernos (2021)



1 • LA DIRECCIÓN DE COMUNICACIÓN 29

A través de campañas de cartelería en las calles que reproducen los mensajes habitua-
les de anuncios de alquileres con las frases típicas utilizadas tachadas, busca, a través 
de la sorpresa y el humor, llamar la atención y dar a conocer la empresa con su oferta 
realista de alquiler de habitaciones.

La Dirección de Comunicación durante la pandemia 2020.  
Consecuencias de cambios futuros
No es posible contar una breve historia de la Dirección de Comunicación sin explicar 
su papel fundamental durante la pandemia y los cambios vividos a raíz de esta y que 
han trasformado su futuro. Durante la pandemia del 2020, la Dirección de Comuni-
cación fue responsable, a nivel interno, de mantener a los empleados informados so-
bre los cambios en la organización relacionados con la pandemia, incluyendo las polí-
ticas de trabajo remoto, la seguridad en el lugar de trabajo y la ayuda a los empleados 
que se enfermaron. Se encargó de mantener a los clientes, proveedores, accionistas y 
al público en general informados sobre la situación de la empresa y las medidas que 
se estaban tomando para mitigar los efectos de la pandemia. Además, tuvo un papel 
importante en la gestión de crisis proporcionando información oportuna y precisa 
sobre la situación y respondiendo a las preocupaciones de los empleados y del públi-
co en general.

A partir de la pandemia, la Dirección de Comunicación ha experimentado cam-
bios significativos en su forma de trabajo:

1.	 Mayor enfoque en la comunicación digital y apoyo al desarrollo online.
2.	 Mayor enfoque en la persona, la empatía, la compasión y la colaboración.
3.	 Mayor interés hacia el patrimonio invisible, intangible, en imagen y reputación.
4.	 Mayor transparencia y preocupación por la RSC y la sostenibilidad.

La comunicación estratégica ha sido esencial para la supervivencia y el éxito de las 
empresas durante la pandemia; ha tenido que innovar y adaptarse a nuevas formas de 
comunicación en línea y herramientas para mantener una comunicación efectiva con 
los empleados, clientes y grupos de interés. La empatía y la compasión también han 
sido fundamentales, ya que las empresas necesitan mostrar que comprenden las pre-
ocupaciones y necesidades de sus empleados y clientes. La compasión puede mejorar 
la imagen y aumentar la confianza, al igual que la gestión de crisis, proporcionando 
información precisa, fiable y actualizada (Mata y Gómez-Campillo, 2022). El desafío 
fue mantener la calma y evitar la desinformación en un entorno en constante cam-
bio y lleno de incertidumbre. Las estrategias de comunicación tuvieron un impacto 
positivo en la percepción de los empleados sobre el compromiso organizacional y la 
satisfacción laboral, y de igual modo la imagen pública de las empresas fue positiva. 
La Dirección de Comunicación se replegó hacia las personas y se volcó hacia temas 
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sociales. En tiempos de crisis, la comunicación debe ser una herramienta estratégi-
ca para transmitir confianza, mantener la reputación de la empresa y fortalecer el 
vínculo con los grupos de interés y hacia las preocupaciones sociales, construyendo 
su patrimonio invisible, comprendiendo que el bien a largo plazo de los negocios 
coincide con el bien de sus comunidades, de sus familias, las sociedades… (Abela y 
Capizzi, 2020).

1.1.3 A quién se dirige la Dirección de Comunicación
La Dirección de Comunicación se dirige tanto a los públicos internos como externos 
de una organización. En cuanto a los públicos internos, se enfoca en comunicar de 
manera efectiva a los empleados y colaboradores de la organización. Su objetivo es 
fomentar la transparencia y la colaboración en la empresa, mantener informados a 
los empleados sobre las políticas, objetivos y logros de la organización, implicarlos en 
la visión, misión y valores de la empresa, en la responsabilidad social, en la sostenibi-
lidad y en el respeto de la persona, así como mejorar la satisfacción, el compromiso y 
el desempeño de los empleados.

Por otro lado, la Dirección de Comunicación también se dirige a los públicos ex-
ternos de la organización. Esto incluye a los clientes, proveedores, accionistas, medios 
de comunicación, comunidades locales, autoridades públicas, legisladores. 

Dirección de Comunicación y los grupos de interés, stakeholders
La Dirección de Comunicación se encarga de identificar y analizar a los diferentes 
grupos de interés, stakeholders7 de la empresa, evaluar sus necesidades y expectativas, 
y diseñar estrategias de comunicación que permitan establecer una relación efectiva 
y sostenible con ellos.

Tabla 1.3. Stakeholders a los que se dirige la Dirección de Comunicación 

Accionistas: aquellos que poseen acciones de la empresa
Empleados: quienes trabajan para la empresa y dependen de ella para su sustento
Clientes: aquellos que compran los productos o servicios de la empresa
Proveedores: aquellos que suministran los materiales o servicios necesarios para que la 
empresa funcione
Comunidad local: personas que viven cerca de la empresa o que pueden verse afectadas por 
sus operaciones
Competidores: otras empresas en el mismo mercado que pueden competir directamente con la 
empresa

7	 Stakeholders o grupos de interés (accionistas, empleados, proveedores, clientes, etc.) en Cervera, 
Á. L. (2015). Comunicación total (5.ª ed., pp. 21-39). ESIC Editorial. ISBN 978-8415986713.
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Medios de comunicación: aquellos que informan sobre la empresa y sus actividades
Reguladores: Gobiernos y agencias reguladoras que supervisan las actividades de la 
empresa 
Organizaciones no gubernamentales: quienes representan los intereses de los 
consumidores, la sociedad civil y otros grupos afectados por las acciones de la empresa

Fuente: Elaboración propia

1.2 FUNCIONES DE LA DIRECCIÓN DE COMUNICACIÓN 
La Dirección de Comunicación es responsable de planificar, coordinar y ejecutar 
las estrategias de comunicación de una organización, tanto interna como exter-
na. Algunas de las funciones que puede desempeñar son las siguientes: diseñar e 
implementar la estrategia de comunicación; planificar y desarrollar la estrategia 
de comunicación, teniendo en cuenta los objetivos y las necesidades de la organi-
zación; identificar y segmentar los públicos de la organización; desarrollar con-
tenidos y mensajes adaptados a los diferentes públicos y objetivos; coordinar la 
reputación, lo que se dice de la empresa, la fama, la imagen, la marca; implicar en 
la misión, visión y valores, también en la responsabilidad social y sostenibilidad 
centrada en el respeto de la vida humana y la dignidad de la persona; promover 
el bien común, fomentar la transparencia, la responsabilidad social, la gestión de 
medios y relaciones públicas, gestionar la situación de crisis; medir y evaluar re-
sultados a través de los KPI (key performance indicator) de comunicación, que son 
las métricas clave que se utilizan para medir los resultados obtenidos en las accio-
nes y medios utilizados, y del ROI (return on investment) o retorno de inversión, 
para evaluar la rentabilidad, la eficacia de la inversión en el plan de comunica-
ción y su capacidad para generar ganancias no solo económicas, sino también de 
comunicación. Otras funciones de la Dirección de Comunicación pueden variar 
según las necesidades y objetivos de la organización, pero su objetivo principal es 
garantizar una buena comunicación con los diferentes públicos y mantener una 
buena imagen de la organización en el mercado y en la sociedad. Algunas de estas 
funciones serían destacar la verdadera identidad de la empresa. Transmitir noto-
riedad y prestigio. Reflejar la auténtica importancia y dimensión de la empresa. 
Reducir el número de mensajes involuntarios. Atraer la disposición del mercado 
de capitales. Contribuir en la mejora de la actitud y rendimiento de los cuadros 
actuales (mandos intermedios). Fomentar la mejora en la calidad de los cuadros 
futuros. Apoyar el lanzamiento de nuevos servicios o productos. Adquirir nuevos 
mercados. Relanzar las ventas. Reforzar el rendimiento de la publicidad (antes, 
durante y después de la campaña). Optimizar el potencial comercial. Conseguir 
una opinión pública favorable. Reflejar la evolución de la empresa. Organizar el 
futuro (Costa, 2004).
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Tabla 1.4. Principales funciones que determinan el rol de la Dirección de Comunicación

1. Desarrollar y aplicar las estrategias de comunicación de la organización
2. Gestionar su marca y reputación

3. Crear y distribuir contenidos a través de diversos canales
4. Gestionar las relaciones con los medios de comunicación 
5. Supervisar y analizar las actividades de comunicación para medir su eficacia. ROI y KPI 
6. Coordinar la comunicación interna con newsletters para empleados, implicar en la misión, 

visón y valores
7. Planificar, desarrollar y ejecutar estrategias de comunicación para construir y mantener 

la reputación de la organización
8. Gestionar la comunicación de crisis, de conflictos

9. Asegurar que la empresa tenga una imagen positiva y coherente ante el público, los 
clientes, los empleados y otros grupos de interés

10. Garantizar una comunicación efectiva y coherente entre la empresa y sus stakeholders, 
internos y externos, para lograr los objetivos y una sólida reputación

11. Contribuir en la transparencia de la empresa, para que coincida lo que se dice y enseña, 
con lo que se hace

12. Fomentar la participación de la empresa en la responsabilidad social, en la sostenibilidad 
centrada en el respeto y dignidad de la vida humana y en la aportación del bien común 

Fuente: Elaboración propia

1.2.1 El dircom y sus desempeños
El dircom, como máximo responsable de la Dirección de Comunicación de una or-
ganización, debe liderar el equipo y coordinar las estrategias de comunicación de la 
organización, tanto internas como externas. Las funciones específicas de un dircom 
pueden variar dependiendo del tamaño y estructura de la organización, pero en gene-
ral incluyen la coordinación y dirección de todas las funciones citadas en el anterior 
epígrafe. 

1.2.2 Dircom y algunos desempeños en crecimiento
Dentro de los desempeños del director de comunicación en crecimiento están la 
relación con el community manager (responsable de gestión de redes sociales e inte-
racción con la comunidad en línea) y la escucha de los clientes para trabajar en con-
junto en la estrategia de comunicación de la empresa; el dircom debe coordinarlas 
dentro de la coherencia con respecto a las políticas y estrategias de comunicación 
de la empresa. Por otro lado, el dircom tiene un rol cada vez más importante en la 
creación de contenidos y branded content (contenido de marca) en la estrategia de 
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comunicación de la empresa. La coordinación de la estrategia de SEO y SEM (search 
engine optimization y search engine marketing) de la empresa es también un desempe-
ño en crecimiento; el dircom colabora y coordina la mejora del posicionamiento 
SEO (no de pago) de la empresa en los motores de búsqueda de manera orgánica, 
a través de la optimización del sitio web y la creación de contenido relevante y va-
lioso para la audiencia; en el SEM (posicionamiento de pago) se enfoca en mejorar 
con el Departamento de Marketing el posicionamiento de la empresa en los moto-
res de búsqueda a través de anuncios pagados, como los anuncios en Google Ads, 
garantizando que las estrategias de SEO y SEM estén alineada con la estrategia de 
comunicación de la empresa y que se estén utilizando los mejores términos clave 
y segmentación de audiencia para lograr los objetivos de la empresa. Finalmente, 
otro de los campos de mayor desarrollo del desempeño de los dircom es el relacio-
nado con las áreas de la RSC, la sostenibilidad, la Agenda 2030 y los 17 Objetivos 
de Desarrollo Sostenible (ODS) para abordar los desafíos económicos, sociales y 
ambientales más urgentes del mundo; la comunicación es un elemento clave en la 
gestión y promoción de las acciones sociales y ambientales que realiza la empresa. 
El dircom puede colaborar en la definición y ejecución de la estrategia de RSC y 
debe asegurarse de que la estrategia de sostenibilidad de la empresa esté alineada 
con los valores y la imagen de la marca, y que sea coherente con la estrategia de 
negocio de la empresa.

1.2.3 El dircom, la sostenibilidad y Laudato si’ 
El ODS número 3 se centra en garantizar una vida saludable y promover el bien-
estar para todos, en todas las edades. Dentro de este objetivo, se establece la meta 
de reducir la mortalidad materna y neonatal, se enfoca en la promoción de la 
salud y el bienestar de todas las personas, incluyendo a los más vulnerables. Esto 
implica respetar la vida humana en todas sus etapas, desde la concepción hasta 
la muerte natural. En este punto se establece una coherencia con posturas que 
luchan contra las graves violaciones de la dignidad humana y de los derechos fun-
damentales de la persona, que abordan la crisis ecológica y el llamamiento a una 
visión integral de la ecología, que va más allá de la protección del medioambiente 
y se acerca a la relación entre los seres humanos y el respeto a la vida (Francisco, 
2015); se invita a las empresas a reflexionar sobre su impacto en el medioambien-
te, en la sociedad y en las personas, y a adoptar prácticas sostenibles que permi-
tan un desarrollo económico justo y responsable. Posturas que deberían integrar 
también la necesidad de proteger y cuidar el cuerpo humano como parte de la 
creación divina (Juan Pablo II, 1995); se habla de la ecología del cuerpo humano, 
incluyendo la promoción de estilos de vida saludables y el cuidado del medioam-
biente, y esto atañe también directamente a las empresas y a su comunicación. 
Finalmente, la Dirección de Comunicación debería centrarse en la importancia 
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de la ética y la empresa y apoyarse en planteamientos que consideren la economía 
al servicio de la persona, no al revés (Benedicto XVI, 2009), y que las empresas 
deben operar de manera responsable, respetando los derechos humanos y promo-
viendo el bien común. 

1.2.4 El dircom y la función del lobby
El dircom puede favorecer la acción de lobby8 y la creación de grupos de opinión (en-
tre actores privados o autoridades) que faciliten el acceso a los productos o servicios 
de la empresa y que contribuyan a los objetivos generales de la compañía (Cervera, 
2015, p. 27), el lobby además puede ayudar a identificar oportunidades o prever po-
sibles riesgos. En el siglo xxi han crecido nuevas formas de lobby: los lobistas han 
comenzado a utilizar plataformas en línea para llegar a los políticos y otros actores 
relevantes; han surgido plataformas de crowdfunding para recaudar fondos y financiar 
actividades de lobby; el lobby verde se ha vuelto cada vez más importante; la IA puede 
analizar grandes cantidades de datos, como informes gubernamentales, noticias y 
redes sociales, para identificar temas relevantes para el lobby o también segmentar 
políticos y otros actores con relación a los temas de interés, para de este modo poder 
de forma más rápida y acertada dirigirse a aquellos públicos que puedan ser más favo-
rables a una determinada cuestión; además la IA puede ayudar a personalizar mensa-
jes mejorando la afectividad del lobby, también en la monitorización del seguimiento 
o en el análisis de resultados. A pesar de estas nuevas formas de crecimiento del lobby, 
hay que considerar nuevas limitaciones, por ejemplo, que, en diciembre de 2020, el 
Congreso de los Estados Unidos aprobó la Ley de Transparencia del Lobbying9, que 
requería que los lobistas presenten informes más detallados sobre sus actividades de 
lobby y sobre las personas con las que se reúnen.

1.3 DIRECCIÓN DE COMUNICACIÓN Y PLAN DE COMUNICACIÓN
La Dirección de Comunicación es responsable de crear y ejecutar un plan de comu-
nicación efectivo para una organización. El plan de comunicación es un documento 
escrito que recoge las políticas, estrategias, recursos, objetivos y acciones de comu-
nicación, tanto internas como externas, que se propone realizar una empresa, insti-
tución u organización en un determinado periodo de tiempo, generalmente un año 
(Cervera, 2015, p. 29). Tras un resumen ejecutivo que recoge la visión general de lo que 

8	 El lobby es una actividad legal que se enfoca en influir en la legislación y en las políticas guberna-
mentales en beneficio de la empresa.

9	  Ley de Transparencia del Lobbying, Pub. L. No. 116-260, 134 Stat. 1182 (2020). The Lobbying Disclo-
sure Transparency Act (LDTA). Es una ley federal de los Estados Unidos que fue aprobada por el Con-
greso y firmada por el presidente en diciembre de 2020. https://www.congress.gov/bill/116th-con-
gress/house-bill/1/text
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el plan pretende alcanzar, la necesidad a la que responde y el efecto que tendrá en la 
organización (2015), se realiza un plan de actuación que se podría dividir en los pasos 
que se destacan en la Tabla 1.5.

Tabla 1.5. Pasos para la creación del plan de comunicación

1. Antecedentes: historia, organización. Misión, visión y valores que guían el plan. 
Determinación del posicionamiento. Hechos relevantes, acciones emprendidas, evolución, 
objetivos y resultados, etc.

2. Entorno: estudio del mercado, de la competencia. Matriz PESTEL. Mapa posicionamiento. 
Matriz DAFO

3. Objetivos de comunicación: establecer los objetivos que se desean alcanzar a través 
del plan de comunicación. Los objetivos deben ser específicos, medibles, alcanzables, 
relevantes y con un plazo determinado

4. Análisis de audiencias: identificar los públicos (internos y externos), comprender sus 
necesidades, intereses y preferencias de comunicación, medios de interacción. Target, 
segmentación, nichos, etc. 

5. Mensajes clave: Identificar los mensajes clave que se desean comunicar y que sean 
consistentes en todos los canales de comunicación y adecuados al público

6. Estrategias y tácticas de comunicación: determinar las estrategias y tácticas de 
comunicación que se utilizarán. Las tácticas o acciones (ATL o BTL) pueden incluir 
comunicados de prensa, eventos, publicidad, redes sociales, correo electrónico y 
marketing directo, street marketing... Elegir los medios

7. Calendario de comunicación: crear un calendario de comunicación que muestre cuándo se 
ejecutarán cada una de las tácticas de comunicación

8. Presupuesto: determinar un presupuesto para el plan de comunicación que esté alineado 
con los objetivos, tácticas de comunicación y medios

9. Evaluación: establecer métricas y KPI para medir el éxito del plan de comunicación. Tener 
previstos ajustes según sea necesario.

Fuente: Elaboración propia, a partir de Cervera (2015)

Desde la Dirección de Comunicación se puede realizar un modelo canvas10 adaptado 
al plan estratégico de comunicación con los elementos clave de dicho plan, que in-
cluyen la propuesta de valor como resultado del análisis previo y la detección de una 
necesidad o demanda y un claim.11 

10	 Conocido como business model canvas o lienzo de modelo de negocio, es una herramienta visual 
utilizada en la planificación estratégica de una empresa. Fue desarrollado por el emprendedor e 
investigador suizo Alexander Osterwalder, en colaboración con Yves Pigneur, en el año 2008.

11	 Un mensaje clave sobre un producto o servicio con el objetivo de persuadir a los consumidores a 
comprarlo.
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Figura 1.5. Modelo canvas adaptado al plan estratégico de comunicación 

Fuente: Elaboración propia

1.4 NUEVOS DESAFÍOS DE LA DIRECCIÓN DE COMUNICACIÓN EN 
EL SIGLO xxi
En el siglo xxi, la Dirección de Comunicación ha evolucionado para abarcar nuevos desa-
fíos y tendencias en la comunicación empresarial. Estos serían algunos de los principales:

	y La digitalización y el uso de tecnologías han transformado la forma en que las 
empresas se comunican con sus públicos, además de evolucionar hacia una mayor 
colaboración y participación de los públicos en la comunicación empresarial. Las 
empresas han aprendido que escuchar a sus públicos y darles una voz en la comu-
nicación puede ser beneficioso para construir relaciones más sólidas. 

	y El reconocimiento de la importancia de la responsabilidad social y la sostenibili-
dad en la comunicación empresarial. 

	y Las empresas que son transparentes y honestas en su comunicación pueden cons-
truir relaciones más sólidas y confiables con sus públicos. 

	y La necesidad de los contenidos y el inbound marketing, el marketing de atracción. 
Atraer al público, pedir permiso, contar historias que le interesen, información 
relevante. 

	y El uso del storytelling, por ejemplo, es una técnica que consiste en contar historias 
para conectar emocionalmente con los consumidores. La Dirección de Comuni-
cación debe buscar historias auténticas y significativas que permitan conectar 
con la audiencia, y utilizarlas para reforzar la imagen y valores de la marca.

	y Otro de los desafíos de la Dirección de Comunicación es el marketing de in-
fluencia, es decir, aquel marketing que implica utilizar la influencia y el alcance 
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de personas influyentes en las redes sociales para promocionar productos y ser-
vicios. La Dirección de Comunicación debe buscar influencers que estén alinea-
dos con los valores y la imagen de la marca, y establecer relaciones de colabora-
ción a largo plazo.

	y La comunicación interna es también cada vez más importante en las empresas, ya 
que los empleados son los principales embajadores de la marca, y los valores de 
la coherencia y la transparencia son fundamentales. Se debe decir lo que se hace 
y hacer lo que se dice. La Dirección de Comunicación debe asegurarse de que los 
empleados estén bien informados, motivados y comprometidos con la empresa, 
para que puedan transmitir esos valores a los clientes.

1.4.1 Dirección de Comunicación y nuevas herramientas
La Dirección de Comunicación es un área en constante evolución y adaptación a 
los cambios del entorno empresarial y social. Cambios que se ven influidos por las 
nuevas tecnologías, pero también por los nuevos intereses y necesidades sociales. La 
irrupción de la inteligencia artificial, el uso de chatbot, la geolocalización, la necesi-
dad de una comunicación omnicanal, la llegada de herramientas RCM y CRM, pero 
también la proliferación de las apps, la evolución del prosumer, las plataformas colabo-
rativas, la realidad aumentada, los avatares y las tendencias derivadas del transhuma-
nismo, sin duda marcan un cambio en la Dirección de Comunicación. Se describen 
algunas de estas.

1.4.2 Uso de inteligencia artificial y chatbots; la comunicación 
omnicanal
La inteligencia artificial se está utilizando cada vez más en la Dirección de Comu-
nicación tanto en la elaboración de estrategias como en la medición de resultados. 
Los chatbots12 y la automatización del marketing son ejemplos de cómo la IA se está 
utilizando para mejorar la eficiencia y efectividad en la comunicación con los clien-
tes. Los bots, también conocidos como agentes virtuales o chatbots, son programas 
informáticos que simulan conversaciones con usuarios a través de un chat. Estos bots 
están ganando cada vez más popularidad en el ámbito de la Dirección de Comunica-
ción debido a su capacidad para ofrecer atención al cliente y solucionar problemas 
de manera rápida y eficiente.

Para asegurarse de llegar a esos clientes presentes cada vez más en una variedad 
de canales, la Dirección de Comunicación debe asegurarse de que la empresa esté 
presente en todos los canales que sean relevantes para sus clientes y que los mensajes 

12	 Chatbot. Del inglés chat, chatear, charlar, en jerga informática: «Intercambio de mensajes electróni-
cos a través de internet que permite establecer una conversación entre dos o más personas», RAE; 
y bot, acortamiento de robot: «Programa que imita el comportamiento humano», RAE. 
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sean coherentes y adaptados a cada canal. Comunicación omnicanal: la comunicación 
omnicanal implica el uso de diferentes canales de comunicación, como redes sociales, 
correo electrónico, chat, mensajería instantánea y otros, de manera coordinada para 
mejorar la experiencia del usuario.

1.4.3 Dirección de Comunicación: RCM y CRM
La Dirección de Comunicación tiene un papel fundamental en la gestión de la RCM,13 
ya que es responsable de la imagen y la reputación de la empresa. Existen nuevas he-
rramientas para esta gestión que se ven reflejadas en la Tabla 1.6.

Tabla 1.6. Herramientas para la Dirección de Comunicación en la gestión de RCM

Herramientas de social listening que permiten monitorear las redes sociales y otras 
plataformas digitales para detectar comentarios y opiniones sobre la marca. Esto puede 
ayudar a identificar tendencias y problemas emergentes que pueden afectar la reputación de 
la empresa.

El análisis de sentimiento es una técnica que utiliza la inteligencia artificial para evaluar 
si un comentario o publicación es positiva, negativa o neutral. Esta herramienta es 
especialmente útil para entender la percepción de los consumidores sobre la empresa y su 
marca.

Herramientas de monitorización de la presencia en medios de comunicación que permiten 
rastrear y analizar las menciones en la prensa. Esto puede ayudar a identificar temas 
relevantes y a detectar problemas potenciales antes de que se conviertan en crisis de 
reputación.

Plataformas de gestión de reputación online a través de las cuales se monitorea la 
reputación en línea en varios sitios web y plataformas.

Herramientas de evaluación de la competencia para comparar la reputación con la de los 
competidores, identificando áreas de fortaleza y debilidad.

Fuente: Elaboración propia

La Dirección de Comunicación también tiene un papel clave en la estrategia CRM14, 
ya que las comunicaciones con los clientes son una parte cada vez más esencial de 
la relación con ellos. La Dirección de Comunicación puede promover una se-
rie de acciones con el equipo CRM desarrollando mensajes personalizados, a través 

13	 RCM (reputación corporativa medible) es una metodología que permite medir la reputación de una 
empresa a través de diferentes indicadores, como la percepción de los consumidores, la satisfac-
ción del cliente, la calidad de los productos o servicios, la innovación, la responsabilidad social.

14	 CRM (customer relationship management) es una estrategia que busca optimizar la relación con los 
clientes, utilizando la tecnología para gestionar de manera más efectiva la información y la interac-
ción con ellos.
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de datos recopilados, para mejorar la información y crear contenidos relevantes 
para aumentar la fidelización, establecer conexiones sólidas y atraer al público con 
tácticas de inbound marketing15; se puede monitorear la reputación a través de la 
información recuperada del CRM y establecer comunicación en tiempo real para 
responder rápido y mejorar la experiencia del cliente usando aplicaciones móviles 
o los chatbots.

1.4.4 Dirección de Comunicación y prosumer
El término prosumer surge de la unión de las palabras producer (productor) y consumer 
(consumidor), y se refiere a una tendencia en la que los consumidores se convierten 
en productores de contenido y opinión. En este sentido, la Dirección de Comunica-
ción debe estar preparada para interactuar con este nuevo perfil de consumidor, que 
es más activo, participativo y exigente. La Dirección de Comunicación puede cola-
borar con los prosumidores para crear contenido de valor para la empresa y para los 
consumidores. Por ejemplo, se pueden crear campañas de marketing participativo, 
donde los consumidores pueden crear su propio contenido relacionado con la marca. 
La Dirección de Comunicación puede participar en comunidades de prosumidores, 
ya sea para conocer sus opiniones, o para ofrecer información de valor relacionada 
con la empresa y sus productos.

1.4.5 Dirección de Comunicación y realidad aumentada
La Dirección de Comunicación puede aprovechar las posibilidades de la realidad 
aumentada (RA)16 para mejorar la experiencia de los usuarios y crear campañas de 
marketing innovadoras y efectivas. La RA permite crear campañas de marketing in-
teractivas que involucran al usuario y le ofrecen una experiencia más completa e 
inmersiva. Por ejemplo, se pueden crear anuncios publicitarios que permitan a los 
usuarios ver el producto en 3D o interactuar con él de alguna forma. Se pueden crear 
eventos con la RA, experiencias únicas y atractivas para los asistentes. Por ejemplo, 
se pueden crear juegos o actividades interactivas que involucren la RA y fomenten 
la participación. La RA puede ser utilizada para la formación y capacitación de em-
pleados, permitiendo que aprendan de forma más interactiva y visual. Por ejemplo, 
se pueden crear manuales o guías que utilicen la RA para mostrar procesos o produc-
tos de forma más detallada; para presentaciones y demos de productos o servicios, 
permitiendo que los clientes vean el producto en acción y lo experimenten de forma 
más realista.

15	 El inbound marketing es una metodología de marketing que se enfoca en atraer a los clientes po-
tenciales a través de contenido útil y relevante, en lugar de interrumpirlos con publicidad.

16	 La realidad aumentada (RA) es una tecnología que permite superponer elementos virtuales sobre el 
mundo real a través de la cámara de un dispositivo móvil o unas gafas específicas.
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1.4.6 Dirección de Comunicación, metaverso, avatares y 
transhumanismo
La Dirección de Comunicación tiene un papel fundamental en el metaverso17. Algu-
nas de sus funciones podrían ser crear una identidad visual de la empresa y gestionar 
su presencia digital y monitorizar la reputación, redes sociales y foros en ese ámbito, 
detectar menciones de la empresa, así como la gestión de posibles crisis; también desa-
rrollar estrategias de marketing y publicidad, crear campañas publicitarias específicas, 
así como la colaboración con influencers18 o personalidades relevantes en el metaver-
so; crear eventos virtuales y experiencias inmersivas para los usuarios en el metaverso; 
crear mundos virtuales en los que los usuarios puedan interactuar con la empresa y sus 
productos o servicios también a través de avatares19. La Dirección de Comunicación ya 
ha iniciado el uso de los avatares, que pueden ser una herramienta útil (Solís, 2021) para 
personalizar la experiencia del cliente y construir relaciones más cercanas y auténticas. 
Los avatares pueden ser una forma efectiva de crear una presencia virtual para la Direc-
ción de Comunicación, pero sin llegar a ser sustitutos de la autenticidad y la conexión 
humana (Sinek, 2022). En esta carrera hacía lo virtual y los sustitutos, comienza a nacer 
una nueva corriente que también podría afectar a la Dirección de Comunicación: el lla-
mado transhumanismo20. El transhumanismo podría afectar a la Dirección de Comuni-
cación por la incorporación de nuevas tecnologías para la creación de cuerpos humanos 
híbridos, pero también en la necesidad de las empresas de posicionarse respecto a este 
tema controvertido. Desde hace tiempo existen opiniones críticas sobre la tecnología y 
la creación de una sociedad de simulación, en la que la experiencia emocional auténtica 
se ha vuelto cada vez más rara (Baudrillard,1983). En este sentido, tendencias como 
el transhumanismo en la Dirección de Comunicación, al igual que las tecnologías en 
general, no pueden sustituir la interacción humana auténtica y la conexión emocional. 

1.5 CONCLUSIONES
La Dirección de Comunicación deberá ser en el futuro más ágil y adaptable que 
nunca para responder a un mundo cada vez más conectado y exigente, y en el que la 
pandemia ha acelerado la necesidad de transformación digital y de mayor atención a 

17	 El metaverso es un término utilizado para referirse a un espacio virtual compartido en línea en el que 
los usuarios pueden interactuar en tiempo real, a menudo a través de avatares o representaciones 
digitales de sí mismos. Este concepto ha sido popularizado recientemente por empresas como 
Facebook y su iniciativa de metaverso.

18	 Influencer. Persona que puede influenciar en compras, en actitudes, formas de vida, en ideas…
19	 Un avatar es una representación gráfica o visual de una persona o entidad en un entorno virtual, 

como un videojuego, una plataforma de redes sociales o un mundo virtual; pueden personalizarse 
e interactuar.

20	 El transhumanismo es una corriente de pensamiento que defiende la utilización de tecnologías para 
mejorar las capacidades físicas y cognitivas de los seres humanos.
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la experiencia del cliente. Se deberá atender la demanda de transparencia y respon-
sabilidad, y el enfoque cada vez más colaborativo de las empresas. La implementa-
ción de tecnologías emergentes, como la inteligencia artificial y la automatización, 
pueden ayudar a la Dirección de Comunicación a gestionar la cantidad creciente de 
datos y a personalizar la comunicación con las audiencias. Sin embargo, también será 
importante tener en cuenta la ética y la privacidad de los datos al implementar es-
tas tecnologías. Además, se deberá personalizar la comunicación con las audiencias, 
construyendo relaciones cada vez más auténticas con los stakehorders, trabajando en 
estrecha colaboración con otros departamentos para garantizar que la comunicación 
sea relevante y significativa para los consumidores (Sanz, 2021). El futuro de la Direc-
ción de Comunicación requerirá líderes que puedan equilibrar la automatización con 
la autenticidad (Jiménez, 2022). La Dirección de Comunicación deberá trabajar de 
manera más eficiente y efectiva, pero también existe el riesgo de que la comunicación 
se vuelva demasiado impersonal, por lo que será importante mantener un enfoque en 
la construcción de relaciones auténticas con los stakeholders, a través de una comuni-
cación personalizada, empática y adaptada a sus necesidades. (Cornelissen, 2020 p. 5). 
La Dirección de Comunicación tendrá que equilibrar el uso de nuevas herramientas 
con la necesidad de mantener un diálogo emocional y humano en el que la persona 
esté en el centro y en la prioridad de sus decisiones. 

1.6 PREGUNTAS TEST
A través de estas preguntas tipo test se podrá realizar una autoevaluación sobre la 
Dirección de Comunicación.

1.	 ¿Cuál es el objetivo principal de la Dirección de Comunicación?
a.	 Generar ventas.
b.	Fortalecer la imagen de marca.
c.	 Investigar el mercado.
d.	Aumentar la producción.

2.	 ¿Cuáles son los principales stakeholders de la Dirección de Comunicación?
a.	 Empleados y proveedores.
b.	Clientes y competidores.
c.	 Medios de comunicación y accionistas.
d.	Solo los accionistas.

3.	 ¿Qué es el plan de comunicación?
a.	 El documento que establece los objetivos y estrategias de comunicación de una 

organización.
b.	El proceso de comunicación que se lleva a cabo en una organización.
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c.	 El proceso de establecer el presupuesto de comunicación de una organización.
d.	El proceso de medición del ROI de las campañas de comunicación.

4.	 ¿Cuál de las siguientes tendencias en la Dirección de Comunicación ha cobrado 
mayor relevancia en los últimos años?
a.	 Marketing de influencia.
b.	Publicidad tradicional en medios masivos.
c.	 Relaciones públicas enfocadas en medios impresos.
d.	Utilización de folletos y catálogos impresos.

5.	 ¿Cuál de los siguientes grupos es el principal objetivo de la Dirección de Comunicación?
a.	 Proveedores y distribuidores.
b.	Competidores y clientes.
c.	 Empleados y accionistas.
d.	Socios y patrocinadores.

6.	 ¿Cuál de las siguientes funciones es esencial en el trabajo del dircom?
a.	 Manejo de las finanzas de la empresa.
b.	Gestión del talento humano.
c.	 Desarrollo de la estrategia empresarial.
d.	Gestión de la comunicación interna y externa.

7.	 ¿Cómo afecta la inteligencia artificial en el trabajo de la Dirección de Comunicación?
a.	 Permite una personalización de la comunicación más efectiva con los clientes.
b.	Reemplaza por completo el trabajo de los profesionales en comunicación.
c.	 Reduce la necesidad de investigación de mercado y análisis de datos.
d.	No tiene ningún impacto en la comunicación empresarial.

8.	 ¿Cuál es la relación entre el metaverso y la Dirección de Comunicación?
a.	 El metaverso no tiene relación alguna con la Dirección de Comunicación.
b.	La Dirección de Comunicación puede utilizar el metaverso para crear expe-

riencias de marca inmersivas.
c.	 La Dirección de Comunicación no tiene competencia para incursionar en el 

metaverso.
d.	El metaverso reemplaza por completo a la Dirección de Comunicación en la 

promoción de marcas.
9.	 ¿Cuál es la responsabilidad de la Dirección de Comunicación en cuanto al bien-

estar de las personas?
a.	 La Dirección de Comunicación no tiene responsabilidad alguna sobre el bien-

estar de las personas.
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b.	La Dirección de Comunicación debe garantizar que sus mensajes no promue-
van comportamientos dañinos.

c.	 La Dirección de Comunicación solo debe preocuparse por la rentabilidad de 
la empresa.

d.	La Dirección de Comunicación debe promover activamente la salud y el bien-
estar de las personas.

10.	 ¿Puede la Dirección de Comunicación contribuir a un positivo desarrollo social?
a.	 No, la Dirección de Comunicación solo se preocupa por los objetivos de la empresa.
b.	Sí, la Dirección de Comunicación puede utilizar su influencia para promover 

iniciativas que beneficien a la sociedad.
c.	 No, la Dirección de Comunicación solo debe centrarse en la rentabilidad de 

la empresa.
d.	Sí, pero solo si hay beneficios financieros directos para la empresa.

1.7 CASO PRÁCTICO 

Contexto
Iberia, la aerolínea española líder en el sector, ha experimentado un descenso en el 
número de pasajeros durante los últimos meses debido a la pandemia de la COVID-19 
y las restricciones de viaje. Además, ha habido un aumento en la competencia en el 
mercado aéreo, con la entrada de nuevas aerolíneas de bajo coste y la expansión de 
otras.

Objetivos
Reforzar la imagen y reputación de Iberia como una aerolínea segura, responsable y 
comprometida con el bienestar de sus pasajeros y la sostenibilidad del medioambiente.

Públicos
	y Pasajeros actuales y potenciales de Iberia tanto nacionales como internacionales.
	y Personal interno de la compañía.
	y Medios de comunicación y periodistas especializados en el sector aéreo.
	y Stakeholders clave, como accionistas, proveedores y organismos reguladores.

Estrategias
	y Ofrecer tarifas competitivas y flexibles, y promocionar ofertas y descuentos atractivos.
	y Implementar medidas de seguridad y protección sanitaria, y comunicarlas de ma-

nera efectiva a través de diferentes canales.
	y Desarrollar campañas publicitarias creativas y emocionales que resalten los va-

lores de Iberia y su compromiso con la sostenibilidad centrada en las personas.
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	y Generar contenidos digitales y sociales de calidad, que fomenten la interacción y 
el engagement con los usuarios.

Acciones y tácticas
	y Crear una sección en la web de Iberia para informar sobre las medidas de seguridad y 

protección sanitaria implementadas, y difundirla en las redes sociales de la compañía.
	y Realizar eventos y actividades promocionales en los aeropuertos y las ciudades de 

destino, con la colaboración de empresas locales y patrocinadores.
	y Promocionar el programa de fidelización de Iberia y las ventajas que ofrece a sus 

usuarios frecuentes.
	y Establecer un programa de colaboración con bloggers y microinfluencers para pro-

mocionar los destinos de Iberia y sus servicios.
	y Realizar campañas publicitarias en medios tradicionales y digitales, utilizando 

mensajes emotivos y vídeos que muestren la experiencia del vuelo con Iberia.
	y Elaborar informes y comunicados de prensa que destaquen los logros y avances 

de la compañía en materia de sostenibilidad, innovación y responsabilidad social 
corporativa.

Evaluación
	y Medición del impacto de las acciones y tácticas implementadas en la satisfacción 

de los pasajeros y conocimiento de las nuevas medidas de protección.
	y Seguimiento de la reputación de marca de Iberia en medios y redes sociales.
	y Evaluación del retorno de inversión de las campañas publicitarias y promocionales.
	y Realización de encuestas.

Preguntas sobre este caso
1.	 Cuando hayas comprendido los desafíos que enfrentaba Iberia en 2023 y que la 

llevaron a desarrollar un nuevo plan de comunicación y el papel que desempeñó 
la Dirección de Comunicación en el diseño y ejecución del plan, identifica cuá-
les fueron los objetivos específicos que Iberia se propuso lograr con su plan de 
comunicación.

2.	 Una vez hayas identificado qué herramientas y canales de comunicación utilizó 
Iberia para implementar su plan, verifica cómo midió Iberia los resultados de su 
plan de comunicación.
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