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Catala: La comunicacio interna i la gestio dels actius intangibles ha comengat a prendre forga recentment.

Aquest estudi de cas és una investigacié documental d’alguns dels factors que determinen una
bona comunicaci6 interna perqué aquesta esdevingui un avantatge per 'empresa. Amb aquests
indicadors localitzats comprovar-ne la seva aplicacié en un cas d’éxit de comunicacio interna: el
cas Unilever Espanya. | d’aquesta manera constatar el paper de la comunicacié interna com a eina
gestora estratégica i transmissora de valors.

Castella: La comunicacion interna y la gestion de los activos intangibles empieza a ser una cuestion
relevante en la actualidad para las empresas. Este estudio de caso se basa en una investigacion
documental de algunos de los factores que determinan una buena comunicacion interna para que
ésta se convierta en una ventaja para la empresa. Con estos indicadores localizados se
comprueba su aplicacion en un caso de éxito de comunicacion interna: El caso Unilever Espania.
Y de esta forma constatar el papel de la comunicacion interna como herramienta de gestidon
estratégica y transmisora de valores.

Angles Nowadays the Internal communication and invisible assets’ management is becoming increasingly
relevant. This case study is a documentary research of some key factors that turns internal
communication a business advantage. Once the indicators have been found, the application of
these factors about internal communication is checked in a success scenario: Unilever Espafia
case study. And finally verify the role of internal communication as a strategic management tool
and transmitter of values.
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Resum

La comunicacio és part de la naturalesa de les empreses i organitzacions, tant és aixi que sovint
s’afirma que sense comunicacié no pot existir 'empresa. Aquest és un estudi de cas sobre el
paper diferencial de la comunicacié interna a les empreses, a través del cas d’éxit d’Unilever
Espafia (Viladecans- Barcelona). Les organitzacions tenen diferents tipus de comunicacio: la
comunicacié comercial; que és aquella que té com a objectiu donar a coneixer i vendre els
productes o serveis de I'empresa, explicat d’'una manera senzilla; la comunicacié corporativa, que
és la que té com a objectiu donar a coneixer qui és I'organitzacié a la societat; i la interna, que
per definicié és la que es dirigeix al public intern. La comunicacio interna no sén només les ordres
de la cupula directiva a la resta de treballadors. La comunicacio interna i la gestié dels actius
intangibles ha comencat a prendre forca recentment, aquesta gestié d’intangibles passa per
transmetre la cultura i els valors de I'empresa a tots els treballadors a través de la comunicacio
interna. Aquest projecte consta de dues grans parts, per una banda una investigacié documental
sobre la teoria de la comunicacio interna, que serveix per determinar factors que afavoreixen una
bona comunicacié interna, i per l'altra I'estudi de cas en si, que és on s’analitza I'aplicacié
d’aquests factors en el cas d’éxit. Per a comprovar-ho es du a terme una entrevista en profunditat
a la Communications executive d’Unilever, Iris Pérez.

El resultat d’aquesta investigacid versa sobre si la comunicacio interna és un actiu de valor per les
empreses ja que té la capacitat d’influir de manera positiva en determinades ocasions. | que en
el cas Unilever Espafia i el seu projecte de comunicacié interna, que va comencar el 2006, la
comunicacio interna ha esdevingut un factor diferencial per a I'empresa.
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1. Introduccio

Aguest és un treball d’investigacid en el marc de I'assignatura de Treball Final de Grau del Grau de Publicitat
i Relacions Publiques de la UAB. En aquest treball d’'investigacid es vol estudiar quins son els factors
determinants de la comunicacid interna per les empreses.

La idea de dur a terme aquest estudi de cas sobre la comunicacio interna sorgeix de dues motivacions. La
primera d’aquestes és que sense tenir-ho present a nivell conscient la comunicacié interna sempre ha estat
objecte del meu interés. En converses que pots sentir a bars, restaurants o transport public, a tothom li
afecten a la seva vida personal i a la seva manera d’encarar la feina les relacions laborals. Qui més qui menys
ha sentit alguna vegada algu que es queixava del seu cap o bé n’estava molt content, o deia que de dies
enca havia notat un canvi brusc en el tracte de I'empresa als treballadors, etc. Tots, com a persones, per
més que vulguem actuar el més professionalment possible, no som mai impassibles del tot a com se’ns
comuniquen les coses, el tracte que se’ns dona, etc. i podem, tant a nivell conscient com inconscient variar
la nostra conducta a I'empresa arrel d’aix0. Per aquest motiu trobo molt interessant la funcié de la
comunicacié interna com a gestora de I'esforg i del talent a les empreses, per exemple, i crec que a nivell
empresarial s’ha de tenir en compte. La segona motivacié que ha delimitat aquest objecte d’estudi és la
possibilitat d’aprofundir en una tematica que no s’ha tractat en profunditat durant el grau i per la que
I’alumna sent una forta curiositat.

1.1. L’objecte d’estudi

L'objecte d’estudi d’aquest treball és la comunicacié interna, perd no només com a simple eina de
transmissio d’ordres des dels nivells jerarquics i organitzatius més elevats fins als nivells més inferiors.
Aquesta és una concepcio historica de la comunicacié interna, és la funcié que sempre se li ha atorgat de
manera directa, perdo també és una concepcid molt simplista del que és o el que suposa una bona
comunicacid interna. Es a dir, tot i que la transmissié d’ordres des de la direccid a la resta d’empresa és una
funcié inherent a la mateixa existéncia de la comunicacié interna, aguesta comunicacié no és només aixo.
La comunicacié interna és molt més profunda del que pot apuntar aquest plantejament. Es, segurament
un tret que marca la diferéncia entre una empresa exitosa i una empresa mediocre, partint de la mateixa
base. L’Us de la comunicacié interna com a eina de gestid, com a transmissor dels valors o cultura de
I'empresa i fins i tot com a formadora d’una base solida necessaria per dur a terme una bona comunicacio
externa.

La comunicacio interna ha existit des dels inicis de les empreses en les que treballava més d’una persona.
Pero la comunicacio interna com a eina que pot permetre la diferenciacié entre diferents empreses és una
concepcido més recent d’aquesta. L'exemple més clar d’aquest fet és la societat actual, amb un mercat
saturat d’ofertes amb poca diferenciacio, el que pot afavorir la preferéncia dels consumidors és la imatge
de I'empresa. Aquesta imatge no es compra, es construeix amb el dia a dia, i sobretot, des de dins. Es aqui
on entra la comunicacié interna; és I’'eina de la que disposa la direccid de I'empresa per transmetre la seva
visio, la seva idea, la seva missio, la cultura i els fonaments als seus treballadors, i també és I'eina que té la



direccié per escoltar a aquests treballadors, que sén qui viu la quotidianitat i qui conforma el teixit de
I'empresa.

1.2. Objectius

Tal com s’explica breument a la introduccid, els objectius d’aquest treball rauen, principalment, en la
construccié d’una visid a nivell general de la comunicacié de les organitzacions, la comunicacio interna en
particular i també en veure com aquesta comunicacié interna és 'encarregada de construir una cultura
corporativa forta i homogénia a tots els nivells de I'empresa i, d’aquesta manera, esdevenir una eina
important per a la gestié dels intangibles de I'empresa. Aixi, desglossats, els objectius d’aquest estudi de
cas son els seglients:

— Coneixer quin és I'ambit de la comunicacié de les organitzacions

— Coneixer els tipus de comunicacio de les organitzacions

— Coneixer a fons la comunicacié interna a les empreses

— Saber quins soén els principals objectius i funcions de la comunicacié interna

— Coneixer com es pot utilitzar la comunicacio per millorar en I'empresa

— Coneixer com gestionar correctament la comunicacio interna per a crear un clima agradable i una
forta implicacid i sentiment de pertinenca a tots els nivells jerarquics

— Coneixer aquest funcionament en una empresa real amb una bona comunicacid interna i un
sentiment de pertinenca important entre els seus treballadors

1.3. Hipotesis

Després de tractar algunes de les teories que tracten sobre la comunicacio interna, i sobre la comunicacio
interna com a eina per a la gestié empresarial, es marquen un seguit de premisses que es volen corroborar
a la practica, en l'estudi de cas Unilever. Unilever és una empresa que treballa per aconseguir una
coherencia entre les seves comunicacions i les seves accions i sobretot busca que la seva gent, a qui
considera part imprescindible de la seva essencia tingui sentiment de pertinenca a I'empresa, i orgull de
pertinenca. Aixi, aguestes hipotesis de treball a comprovar en I'estudi de cas son les que s’expressen a
continuacio:

— Hipotesi 1: La comunicacio interna té un valor elevat com a eina de gestié empresarial

— Hipotesi 2: La comunicacié interna és el vehicle de transmissio i reforg de la cultura i els valors
empresarials, que sempre ha d’estar en funcionament

— Hipotesi 3: Una plantilla impactada amb una comunicacié interna sincera pot arribar a ser un gran
actiu de comunicacié externa per I'empresa

— Hipotesi 4: La comunicacié interna per a que funcioni de manera correcta en aquests aspectes de
vehicle de comunicacié i eina de gestid empresarial ha de ser imprescindiblement sincera, ja que
si no ho és pot comportar una crisi de valors a 'empresa

— Hipodtesi 5: Una empresa amb consideracié cap al seu public intern i amb un bon exercici de
comunicacié interna es troba en avantatge davant una empresa amb una mala comunicacio interna

— Hipotesi 6: La comunicacio interna influeix en la comunicacié externa, ja que sén simbiotiques



1.4. Estructura de ’estudi de cas

A nivell general, aquest treball de final de grau es pot dividir en sis grans blocs, pel que fa a contingut, a
més dels apartats de recull bibliografic i annex, que es troben al final de tot d’aquest treball.

El primer bloc de tots és el que correspon a la introduccid, el segon al marc teoric, que és un repas a les
teories i definicions dels conceptes que prenen part de la comunicacié empresarial. D’aquesta manera
primer es du a terme una recerca bibliografica i teorica sobre la comunicacié interna, qué és i quines
funcions té dins de les empreses. Quins son els factors o caracteristiques que ha de complir una
comunicacié interna per ser efectiva, etc. Aquest bloc passa per la definicid de conceptes més amplis com
pot ser la definicié de la comunicacid empresarial a aspectes més concrets d’aquesta, com pot ser la
comunicacio interna com a vehicle de la cultura, la comunicacié en casos de crisis, les eines i canals de
comunicacié interna dels que disposen les empreses, o fins i tot un breu apunt sobre els nous horitzons
gue obre en la comunicacid interna internet i la ubiqlitat de la comunicacio a les persones com a individus.

El tercer bloc que compon aquest treball és la definicid de la metodologia a seguir després de veure I'estat
de la qlestid, i que sera la guia dels seglients passos a dur a terme.

En quart lloc, es troba un bloc d’analisi de I'estudi de cas en si, de tota la informacié de la que es pugi
disposar de I'empresa, en aquest cas, Unilever. En 'estudi de cas el que es vol aconseguir és veure com ha
estat determinant la comunicacié interna entesa com a eina potent per la gestié de recursos i motivacio
dins I'empresa per |'efectivitat d’aquesta. Com s’ha detectat la necessitat, com es va desenvolupar el pla
per fer aquest gir en la comunicacio interna, quins errors o frens s’han trobat en el procés, quins han estat
els resultats més positius i un balang de com ha millorat o canviat la situacié. Per tant, abans d’establir el
contacte amb I'empresa cal fer un previ analisi d’aquesta, per a poder determinar els items a tenir en
compte.

El cinqué bloc d’aquest treball consisteix en I'entrevista a Iris Pérez (Communications executive d’Unilever)
i el conseglient analisi de I'entrevista per a I'extraccioé de conclusions de tota la informacié obtinguda de
I'empresa.

Finalment, les conclusions d’aquest treball d’investigacié, que conformen el sisé apartat d’aquesta
investigacio.



2. Marc teoric

2.1. Que és la comunicacio interna?

A nivell general la comunicacié interna és tot aquell acte de comunicacio, intencionada o no, i no
comunicacié que es dona cap als publics interns d’una empresa, és a dir, els propis treballadors o
col-laboradors d’aquesta. El concepte engloba tant la comunicacié com la no comunicacié perque també
quan no es comunica, s’esta comunicant. Es a dir, donar un missatge és comunicar, perd no donar-lo també
és comunicar. Es transmeten idees diferents i continguts diferents, perd sempre es comunica. Aixi, aquest
fet es veu excepcionalment clar en casos de comunicacio de crisi: no comunicar també és comunicar, i pot
comportar unes consequéncies diferents a transmetre.

Com bé diu M2 Gabriela Madrofiero! La comunicacidn se ha convertido en un elemento estratégico en la
gestion de empresas e instituciones. Aquest fet pot haver estat provocat per |'avaluacié dels resultats
positius en aquelles empreses que ja gestionaven la comunicacié com una eina necessaria per al bon
funcionament de I'empresa, perd també cal tenir en compte que en el context actual, en el que els
stakeholders han pres rellevancia gracies a la globalitzacié de les eines de comunicacié — que es troben a
I'abast de tothom — qualsevol petita errada d’una empresa es pot veure magnificada per |'efecte boca-
orella.

Comunicar cap al public extern sempre és la part de la comunicacié de I'organitzacié i empresarial més
visible, perd no per aixd cal menystenir a la vessant interna. Perqué, com diu Francisca Morales?, les dues
comunicacions desenvolupen funcions diferents perd sén interdependents, i han de treballar de la ma per
aconseguir assolir els objectius de I'empresa.

D’altra banda, la comunicacié interna no només té la funcié de determinar que, com i quan s’han de
desenvolupar les tasques dins d’una empresa, tot i que aquesta pugui semblar la Unica funcid que té nivell
superficial. La comunicacié interna, a més de transmissora d’aquestes ordres o criteris de desenvolupament
de les tasques dins d’una empresa, pot tenir més funcions:

— Laja comentada transmissié d’ordres des de la cipula directiva a la resta d’empresa.

— Comunicacié de canvis a I'empresa, ja siguin estructurals, estrategics, de funcionament, fusions,
compres, etc.?, aixi, com explica Joan Costa a I'article citat, de totes les empreses que van participar
a I'estudi de Burson-Masteller només un 18% creu que els canvis, objectius i ambits d’aquests s’han
comunicat de manera efectiva als treballadors.

LENRIQUE, Ana M2 i altres. La planificacidn de la comunicacién empresarial. Barcelona: Servei de Publicacions
Universitat Autonoma de Barcelona. Materials, 2008. 11 p.

2 MORALES, Francisca. RedDirCom. La comunicacion interna. Herramienta estragégica de gestidn para las empresas.
[Article en linia] Disponible a: http://www.reddircom.org/textos/f-serrano.pdf 3p.

3 COSTA, Joan. Los ultimos en enterarse de todo. Comunicacion interna. RedDirCom.org [En linia] Disponible a:
http://www.reddircom.org/textos/los_ultimos.pdf
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— Comunicacié de fets i esdeveniments que poden ser (o0 ho haurien de ser en una organitzacié ideal)
de l'interes del treballador, com per exemple sopars de Nadal, Aniversaris de I'empresa, concursos
guanyats, etc.

— Comunicacié de crisi, ja que els treballadors interns haurien de ser els primers a coneixer
determinades informacions; aixi no es donaria peu al naixement de rumors que poden ser
contraproduents per I'empresa, etc.

— Comunicacié dels valors i de la cultura corporativa, en aquest punt en concret convé citar a Justo
Villafafie*, quan explica que per aconseguir arribar a I'ideal d’empresa primer s’ha de saber
identificar aquest ideal i després el cami per aconseguir-ho. |, en aquest cami, el primer pas a seguir
és veure els valors i expectatives de I'empresa i del treballador i veure’n les convergencies. Aquest
fet és important perqueé els valorsila cultura de I'empresa no estan determinats per les definicions
de missio, visid i valors que idealitzen els directius, sind que es defineixen a partir dels actes i valors
tant dels directius com del conjunt de treballadors de I'empresa.

Pero totes aquestes funcions, si ens aturem a veure-les detingudament podem fixar-nos en que sén
unidireccionals, de la clpula directiva cap a la resta d’empresa, és a dir, al conjunt dels treballadors.
Respecte aquest punt, cal dir que tot i que en uns primers moments®la comunicacié fos només
unidireccional és cert que hi ha hagut un canvi en la tendéncia i aquesta és cada vegada menys
unidireccional i més bidireccional. Aixi®, “Histéricamente el proceso comunicativo se establecia de fuera
hacia adentro, es decir teniendo en cuenta tunicamente a los clientes. Pero hoy en dia, este proceso ha
cambiado, favoreciendo procesos comunicativos de 360° entre la empresa, sus trabajadores y sus clientes
externos” és a dir, s’ha passat tant a fora com a dins de I'empresa d’'un model unidireccional, en el que
només es llancaven missatges pel public extern i al public intern no se’l tenia en compte com a tal sind
només com a una peca de 'empresa a la que es donaven ordres i les complia, a un model bidireccional
circular, en el que es té en compte les opinions d’aquests publics.

Aixi, es pot entendre que la comunicacid d’'una empresa esta formada per dues comunicacions
interdependents: I'externa (comunicacio corporativa i comunicaciéo comercial)i la interna, i que aquesta
darrera’ té, alhora les seves vessants formal i informal. Cadascuna d’aquestes vessants té, de la mateixa
manera les seves linies de transmissid. Aixi, la comunicacié interna formal es pot transmetre de manera
descendent, de manera ascendent i de manera horitzontal, i, en canvi, la comunicacio interna informal es
pot transmetre per mitja de converses als passadissos, comentaris entre treballadors, rumors, malentesos,
etc.

Es en la gestié d’aquesta comunicacié interna on rau la diferéncia entre uns treballadors compromesos
amb 'organitzacid, motivats i altament productius o uns treballadors poc motivats i gens compromesos
amb I'empresa, i que per tant no s’'implicaran més del just i necessari en la produccié o bon funcionament

4VILLAFANE, Justo. Quiero trabajar aqui. Las seis claves de la reputacidn interna. Madrid: Pearson Educacién S.A.,
2006. IX p

5 Editorial Vértice. Comunicacion interna. Mélaga: Editorial Vértice, 2008. 6 p.
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7 MORALES, Francisca. RedDirCom. La comunicacion interna. Herramienta estragégica de gestidn para las empresas.
[Article en linia] Disponible a: http://www.reddircom.org/textos/f-serrano.pdf 4p.
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d’aquesta. Per tant, cal tenir en compte, com diu Marta Mimoso? els treballadors son els portaveus més
creibles de les organitzacions. Segons l'autora és necessari donar formacio als treballadors perqué els
missatges que transmeten siguin clars i entenedors. Aquests portaveus tenen la funcio clara dins I'empresa
perod qualsevol treballador, de qualsevol departament de 'empresa és alhora un portaveu de 'empresa cap
a I'exterior. | aixi ho creu també Angel Luis Cervera quan afirma® “... Después de la jornada laboral, los
trabajadores o empleados hablan y contactan con otras persones, y parte de sus conversaciones puede
versar sobre su trabajo...”.

Abans de definir la comunicacié interna com a tal cal fer, préviament, una breu ullada a la comunicacié en
les organitzacions i les empreses, que alguns autors anomenen comunicacié organitzacional®, comunicacio
empresarial, comunicacio a les organitzacions, a les empreses, etc. Aixi doncs, veurem quins tipus de
comunicacié hi ha a les empreses, des d’on i com es gestionen aquests, com esta evolucionant el concepte
i la manera de gestionar-lo, etc.

Tot i que la comunicacid de les organitzacions té més rellevancia per la que es produeix de dins de
I'organitzacié cap a fora de I'organitzacié, no s’ha d’oblidar mai que aguesta no és la Unica funcié de la
comunicacié de les empreses. Aixi doncs en aquest apartat es fara un repas a qué és la comunicacié per les
organitzacions, els diferents tipus que hi ha a nivell general i quin és el paper de la comunicacié interna a
les organitzacions.

La comunicacié de les organitzacions com a tal, les bases del que és avui en dia, neix a la década dels
setantal!, amb les primeres publicacions que tracten aquest tema, i els primers treballs sobre aquesta. | és
des de llavors cap a aqui quan es consolida tant com a camp d’estudi com a area dins 'empresa, satisfent
unes necessitats intrinseques a les organitzacions, esdevenint I'eina pertinent que és avui en dia.

2.1.1.  Comunicacio de les organitzacions

Com diu la Dra. M2 Gabriela Madrofiero*? la comunicacion se ha convertido en un elemento estratégico en
la gestion de empresas e Instituciones. El perqué d’aquesta importancia, pero, I’'hnem de buscar a les bases
del raonament: la comunicacié és la base de totes les relacions, sense comunicacio no hi ha relacions. Per

8 Estudio de Comunicacion. MIMOSO, Marta. Los empleados, los portavoces mds creibles [en linia] Disponible a:
http://www.estudiodecomunicacion.com/extranet/los-empleados-los-portavoces-mas-creibles/
/http://www.mercados21.es/blog/2013/07/11/los-empleados-los-portavoces-mas-creibles/

9 CERVERA Fantoni, Angel Luis. Comunicacidn total. Pozuelo de Alarcén: ESIC Editorial, 2006. 310 p.

10 Com és el cas d’Horacio Andrade, tot i que a Europa s’utilitza el terme comunicacié de les organitzacions

1 ANDRADE, Horacio. Comunicacidn organizacional interna: proceso, disciplina y técnica. Oleiros: Netbiblo S.L.,
2005. 10-16 p.

12 ENRIQUE, Ana M2 i altres. La planificacidn de la comunicacién empresarial. Barcelona: Servei de Publicacions
Universitat Autonoma de Barcelona. Materials, 2008. 9 p.


http://www.estudiodecomunicacion.com/extranet/los-empleados-los-portavoces-mas-creibles/
http://www.mercados21.es/blog/2013/07/11/los-empleados-los-portavoces-mas-creibles/

aquest mateix motiu trobem molt adient la metafora de la comunicacié empresarial que fa el Dr. Horacio
Andrade®®, i que es mostra a continuacio':

“La comunicacion es para la empresa el equivalente al sistema circulatorio del organismo animal o humano:
permite que la sangre, que en este caso es la informacion, lleque a todos los rincones del cuerpo y les
proporcione el oxigeno necesario para su sano funcionamiento y, por lo tanto, para la supervivencia misma
del sistema”.

Aquesta metafora tant senzilla posa de rellevancia el que potser d’altra manera costaria més d’entendre:
la comunicacid és imprescindible per a I'existéncia de les empreses i organitzacions. Ara bé, que una
organitzacié comuniqui no és condicio suficient com perqué aquesta tingui més o menys éxit o sigui més o
menys eficient; en aquest cas és on entren en joc les diferents maneres de gestionar la comunicacio, i els
diferents tipus de comunicacié.

Aquest mateix autor® explica que la comunicacio de les organitzacions es pot entendre des de 3 vessants
diferents;

— La primera, com a procés social®; en aquest cas entendriem comunicacié empresarial tots aquells
missatges transmesos entre els treballadors d’una organitzacid —publics interns —aixi com també
els transmesos entre la organitzacio i els publics externs. D’aquesta manera, la primera definicio
de comunicacié de I'autor té en compte la comunicacié de I'organitzacié a nivell general.

— Pel que fa a la segona vessant trobem que es té en compte la comunicacié com una disciplina?’.
L"autor diu que la comunicacié empresarial és un camp del coneixement huma que estudia el com
i el procés de comunicacié dins de les organitzacions i també la comunicacié entre aquesta i els
seus mitjans.

— |laterceravessant, entenent la comunicacié empresarial com un conjunt de técniques y activitats®®,
essent aquesta els resultats obtinguts de la observacié del procés de comunicacid i el profit
d’aquests resultats per definir técniques o processos que facilitin la comunicacié.

Aquest autor, com es pot intuir en aquestes definicions de les tres vessants de la comunicacid
organitzacional, la col-loca com a concepte general del que després en deriven la comunicacié interna i la
comunicacié externa, en la que si que s’especifica a quin public va dirigit cadascuna. El conjunt de les tres
vessants descrites per Horacio Andrade proporcionen una definicid holistica de la comunicacié empresarial;
com a procés social de comunicacid, com a disciplina i com a tecniques. Si ens hi fixem detingudament les
tres vessants sén complementaries i correspondrien les tres fases d’un procés de presa de consciéncia de
la comunicacié. La primera, el procés social és aquella que es du a terme de manera innata, ja que sense
comunicacié com a procés social no hi ha possibilitat de conjunt social ni d’empresa. La segona, com a

13 Aclariment: Per I'autor Horacio Andrade, el concepte de comunicacié organitzacional és diferent al concepte de
comunicacio organitzacional que s’entén a Europa. Al citar a aquest autor quan parla de comunicacié organitzacional
entenem aquesta com a comunicacié empresarial o comunicacié de les organitzacions.

14 ANDRADE, Horacio. Comunicacidn organizacional interna: proceso, disciplina y técnica. Oleiros: Netbiblo S.L.,
2005. 9 p.
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disciplina és la presa de coneixement de que aquesta comunicacid innata és molt rellevant i d’aquesta
manera és necessari coneixer aquest procés a fons per a poder-ne extreure uns millors resultats i la tercera
fase és la definicid després de la observacid de les tecniques més efectives de comunicacid, les
recomanacions a seguir, etc.

Una altra visié sobre la definicié del concepte de comunicacié empresarial és aquesta'®, en la que es
defineix aquesta comunicacié com:

“Aquella que dentro de un sistema econdmico, politico, social o cultural se da a la tarea de rescatar la
contribucidn activa de todas las personas que lo integran operativa y tangencialmente y busca abrir espacios
para la discusion de los problemas de la empresa o institucion esforzdndose por lograr soluciones colectivas
que benefician al sistema y que lo hacen mds productivo. La comunicacion organizacional incluye en sus
funciones 3 dimensiones: la comunicacion institucional o corporativa, la comunicacion interna y la
comunicacion mercadoldgica (mercadotecnia y publicidad)”.

En aquesta altra definicié també es contempla la comunicacié empresarial com a tota la comunicacié de
I'organitzacid, tant la que es dirigeix a publics interns com a externs. D’altra banda, pero, cal destacar que
en aquest cas es pren la vessant més col-laborativa de la comunicacio, com aquella que vol aconseguir
I'objectiu de gaudir del favor dels stakeholders envers la organitzacio. Aquesta comunicacié és aquella que
intentara resoldre conflictes i buscar solucions que satisfacin a una majoria perqué d’aquesta manera la
imatge de 'empresa no quedi malmesa. Aquesta és una caracteristica que en la definicid d’"Horacio Andrade
no es contemplava en cap de les tres vessants, potser perque és considera implicita en alguna d’aquestes.
En canvi en aquesta segona definicié es pren com a caracteristica central de la comunicacié organitzativa.

Una altra definicié d’aquest concepte és la que es doéna al llibre Comunicacién Total®, que defineix la
comunicacié empresarial com a: “intercambio de informacidn dentro y fuera de una empresa con un fin
previamente planificado. Esta se utiliza para vertebrar los distintos procesos de comunicacion de las
empresas e Instituciones”.

Altre cop una definicid de la comunicacié de I'organitzacid o empresa a nivell holistic, amb tots els publics
d’aquesta. A més, en aquesta definicié en concret es fa emfasi al concepte vertebrar, que és similar a la
metafora d’"Horacio Andrade de la circulacié sanguinia, d’aguesta manera en aquesta obra es compara la
comunicacié en l'organitzacié com I'eix que vertebra totes les activitats d’aquesta, i en certa manera és
tant cert com que sense comunicacié no hi ha organitzacié.

Si bé totes aquestes definicions tenen aspectes en comu cal destacar que cap fa referencia a la comunicacio
organitzativa com a eina fonamental per la transmissié de la cultura i els valors corporatius, tant als publics
interns que als que haurien de ser inherents com als publics externs, que n’han de ser bons coneixedors
com a publics que interaccionen amb la organitzacid. A més, també s’ha de tenir en compte que aquesta
comunicacié organitzativa, tant d’anada com de tornada en el procés, és a dir, en ambdds sentits, ha de
ser una eina molt important per al reconeixement de la reputacié de 'empresa o de la imatge d’aquesta,

19 ANDRADE, Horacio. Comunicacién organizacional interna: proceso, disciplina y técnica. Oleiros: Netbiblo S.L.,
2005. 15 p.
20 Editorial Vértice. Comunicacidn interna. Mélaga: Editorial Vértice, 2008. 6 p.
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dit d’una altra manera, ha de ser una eina imprescindible per a la gestio dels intangibles de I'empresa.
Aquest aspecte de la comunicacié organitzativa i sobretot de la vessant interna d’aquest es tractara més
endavant.

2.1.2. Tipus de comunicacié de les organitzacions

Com s’ha pogut anar intuint en |'apartat anterior, la comunicacié de les organitzacions té dues vessants
principals i molt diferents, tot i que coordinades, la comunicacié interna i la comunicacid externa. La
diferencia principal entre aquests dos tipus de comunicacié és principalment el public als que es dirigeixen,
perd no és només aquesta, ja que no compleixen les mateixes funcions, cadascuna té els seus objectius,
encara que obeeixin a l'objectiu principal de 'empresa, entre altres. Es interessant veure com diferents
autors defineixen la comunicacié interna i la comunicacid externa, i quines son les diferéncies que ells
proposen. Aixi, la comunicacio externa és?' la que va dirigida a un public extern, i segons és la que ve
determinada per “las persones que no tienen ninguna relacion con la empresa o bien la tienen de manera
muy limitada... ”, d’aquesta manera, per a aquest autor la relacié de 'empresa amb els publics externs és
diferent a la de molts altres autors, ja que per molts autors un proveidor, un client, o I'entorn tenen una
relacié amb I’empresa. Sén el que denominem stakeholders, perquée tenen una relaciéo amb la organitzacié
i també perqué tenen la capacitat d’influir en aquesta.

Aquesta qliestid si que es té en compte, en canvi, en la definicié que fa Horacio Andrade? de la comunicacié
externa, on s’especifica que és “el conjunto de mensajes emitidos por la organizacion hacia sus publicos
externos, encaminados a mantener o mejorar sus relaciones con ellos, a proyectar una imagen favorable o
promover sus productos o Servicios”. En aquesta definicié ja apareix el que anomenavem abans de la
projeccié d’una imatge favorable, una reputacié de I'organitzacio, tot i aixi, en aquest cas només és cap al
public extern, i a nosaltres el que ens interessa més és la gestiod d’aquesta imatge i reputacié cap al public
intern mitjancant la comunicacié interna a les organitzacions.

En el cas de la comunicacié interna, en 'obra Comunicacié Interna?® la definicié que se’n fa només
determina com a caracteristica rellevant que és aquella que es dirigeix a un public intern de I'organitzacié
i que aquest és aquell que hi té una relacio directa. En canvi és molt més complerta la definicié que en fa
Horacio Andrade? pel que la comunicacié interna és “el conjunto de actividades efectuadas por la
organizacion para la creacion y mantenimiento de buenas relaciones con y entre sus miembros, a través del
uso de diferentes medios de comunicacion que los mantengan informados, integrados y motivados para
contribuir con su trabajo al logro de los objetivos organizacionales” . Es interessant com en aquesta definicié
de comunicacié interna van apareixen conceptes que la entrellacen amb la reputacid i la gestié
d’intangibles de I'empresa, com poden ser la cultura o la motivacié dels treballadors. Es convenient

21 Editorial Vértice. Comunicacidn interna. Mélaga: Editorial Vértice, 2008. 5 p.

22 ANDRADE, Horacio. Comunicacién organizacional interna: proceso, disciplina y técnica. Oleiros: Netbiblo S.L.,
2005. 17 p.

2 Editorial Vértice. Comunicacidn interna. Mélaga: Editorial Vértice, 2008. 5 p.

24 ANDRADE, Horacio. Comunicacién organizacional interna: proceso, disciplina y técnica. Oleiros: Netbiblo S.L.,
2005. 17 p.
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destacar com n’és de rellevant I'especificacio que es fa de creacié i manteniment de les relacions, aquesta
determinacié ens porta a concloure que la comunicacié interna no és feina d’un dia o que es pugui anar
gestionant a batzegades, cal constancia, un objectiu clar i una gestié eficag.

D’aquesta manera, a nivell general i havent vist les definicions de diferents autors podem determinar que
la comunicacio de les organitzacions és qualsevol acte de comunicacio, ja sigui voluntaria o involuntaria,
escrita, verbal, no verbal, de silenci, etc. que té una organitzacié o empresa amb els seus publics, ja siguin
interns o externs; I'entorn més immediat d’aquesta. Aixi, com es diferencia en aquesta definicié, la
comunicacié de les organitzacions té dues vessants basiques, la diferéncia central entre les dues és el public
al que es dirigeixen, perd no és la Unica, ja que no obeeixen a la consecucié dels mateixos objectius
secundaris, tot i que si que aquests son derivats de I'objectiu principal de I'organitzacid, i un llarg etcetera.

2.1.3. Comunicaci6 interna de les organitzacions

Com s’apunta al final de I'apartat anterior, la comunicacio interna no és una tasca finita o acabable dins de
I'organitzacid, al contrari, la comunicacio interna és molt més que una eina, un procés o una gestio que té
principi o fi. De manera general, les funcions que pot tenir la comunicacié externa apart de les més basiques,
com comunicar les tasques a realitzar, etc. tenen a veure amb la cohesié d’equip, la cultura corporativa, la
imatge interna i externa de 'empresa i de retruc amb la reputacio de I'empresa.

Tot i que a simple vista sembli que aquestes altre funcions hagin d’estar molt poc valorades, el cert és que
cada dia sén més rellevants per a la bona gestio de les empreses, ja que un equip ben informat i ben escoltat,
gue treballa en el si d’'una empresa que s’esforca en mantenir una bona comunicacié i una bona relacié
amb els seus treballadors sempre se sentira més identificat amb I'empresa i més motivat a realitzar les
seves tasques que un treballador en una empresa amb una comunicacié precaria. | tant és aixi que en I'obra
Comunicacioén interna® es determina que “las organizaciones no pueden existir sin comunicacion [...] todo
acto de comunicacion influye de alguna manera en la organizacion. Cuando la comunicacion es eficaz,
tiende a alentar un mejor desempefio y promueve la satisfaccion en el trabajo. Los empleados conocen
mejor su funcién en el trabajo y se sienten mds comprometidos con él”.

126 quan diu que “casi se podria

Aixi, ens fixem amb les opinions dels experts, com Maria Antonieta Rebei
decir que definir una organizacion es equivalente a definir sus sujetos, sus procesos y sus contenidos de
comunicacion. Des de esta perspectiva, la comunicacion es un factor de poder en las organizaciones porque
hace posible la cohesion e identidad de sus miembros. Constituye a su vez, la identificacion, seleccion y
combinacion de los medios eficaces para el logro de los objetivos que se propone. General la coordinacion
de las acciones que se requieren para la realizacion de estos objetivos. La organicidad es una variable

dependiente de la calidad de la comunicacion”. Aquest paragraf de I'autora constata el que s’ha explicat al

% Editorial Vértice. Comunicacidn interna. Mélaga: Editorial Vértice, 2008. 7 p.
26 REBEIL Corella, Maria Antonieta i altres. El poder de la comunicacidn en las organizaciones. Méxic: Asociacion
Mexicana de Comunicadores Organizacionales, A.C., 1998. 14 p.
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principi de I'apartat, que la comunicacio és un factor de poder, perquée cohesiona i augmenta la percepcié
d’identitat dels seus treballadors.

Aquestes identitat, cultura i comunicacio, depenen mutuament de si — la comunicacié és el mitja pel que
transmetre la culturai la identitat i, alhora, la cultura determina com s’utilitzara aquesta comunicacié dins
I'organitzacié —. D’aquests conceptes cal fer-ne un aprofundiment, ja que és molt interessant aquesta
relacié que s’exposa. En aquest cas trobem molt encertada I'explicacié que déna de com ha evolucionat la
comunicacio empresarial I"autor Justo Villafafie?” quan diu que aquesta evolucid es pot sintetitzar en tres
punts, a nivell general;

— L’hegemonia de la comunicacié de marqueting (finals dels 80 i principis dels 90)
— L’emergencia de la imatge corporativa (segona meitat dels 90)
— La gestio dels recursos intangibles de 'empresa (té I'auge als 2000)

Absolutament tot dins una organitzacié comunica. Des del propi departament de comunicacié i de com es
proporciona la informacié fins a les persones que treballen a 'empresa. Com diu Lee lococca?, les
empreses son les persones que les formen.

Es en I'actualitat quan les empreses s’esforcen a mostrar que sén empreses bones, sostenibles, étiques,
gue es preocupen per I'entorn, tant a nivell social com economic. Malgrat aquests esforcos sovint es
destapen casos d’explotacio infantil de grans marques, que generen critiques cap a la organitzacio. En un
intent de netejar la seva imatge veiem com moltes d’aquestes grans empreses expliquen que en cap dels
casos estaven al corrent d’aquestes practiques, i que era el seu proveidor el que les duia a terme, i que,
com a mesura immediata deixen de tractar amb aquest proveidor. Sembla que aquest tipus d’escandols
posen en evidéncia com n’és d’'important, tant per al public intern, que és el que ho viu i ho suporta, com
per al public extern, que és el que ho aprova o desaprova, la qualitat laboral de les empreses. Sén aquests
fets els que comuniquen la veritat de les empreses, molt més enlla de la imatge que I'empresa vulgui
transmetre, per aquest mateix motiu té tanta importancia la reputacio social corporativa a nivell extern,
pero aquesta no és res sense una bona reputacid interna i sense qualitat laboral. D’aquesta manera, igual
gue passa amb la comunicacié de I'organitzacié, amb la reputacié trobem que hi ha dos publics clau en
aquesta, com explica Justo Villafafie ?° “Dentro de los estudios reputacionales de stakeholders, los
relacionados con clientes y empleados son los que concitan un mayor interés en la actualidad por entenderse
que son estos dos grupos los que mds influyen en la reputacion de una empresa”.

A continuacié es recullen les funcions i els objectius de la comunicacié interna segons diferents autors, els
gue s’han anat tractant al llarg d’aquest document, i altres, de manera que quedin recollits en un mateix
apartat que en faciliti la connexié i la comprensié®.

27 VILLAFANE, Justo. Quiero trabajar aqui. Las seis claves de la reputacidn interna. Madrid: Pearson Educacién S.A.,
2006. 16 p.

28 Lee lococca, executiu de Chrysler

2% V|LLAFANE, Justo. Quiero trabajar aqui. Las seis claves de la reputacidn interna. Madrid: Pearson Educacion S.A.,
2006. 22 p.

30 Les referéncies bibliografiques dels punts que es tracten en aquest apartat son les que es citen a continuacio:
Editorial Vértice. Comunicacion interna. Malaga: Editorial Vértice, 2008. 8-10 p.

CERVERA Fantoni, Angel Luis. Comunicacidn total. Pozuelo de Alarcén: ESIC Editorial, 2006. 309-311 p.
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Objectius i funcions de la comunicacié interna de les organitzacions:

— Objectiu principal i inherent a la comunicacié interna: establir un conjunt de processos que
permeten la transmissio de la informacio, i aquesta informacidé té I'objectiu d’aconseguir els
objectius de I'empresa i de les persones.

— Creacidé i manteniment de relacions interpersonals dins |'organitzacié, que faciliten les relacions
entre I'empresa i els treballadors, a més de fomentar el treball en equip.

— Elaboracié de la informacio que es distribuira en aquest procés de comunicacié interna: objectius
de l'organitzacio, cultura, etc.

— Us d’aquestes informacions per a la motivacié dels treballadors, implicacié del personal, canvi
d’actituds d’aquests, millora de la productivitat, credibilitat i confianca, que a més ajuden a
desenvolupar el sentiment de pertinenca i creen un bon ambient per treballar.

— Reconeixement dels merits per la resta de companys, ja siguin iguals, superiors o col-laboradors.

— Reforgar els valors i les conductes de lideratge.

— Mantenir la coherencia empresarial.

La comunicacié interna, a més de les tasques inherents a la seva existéncia, és doncs I'eina de gestid dels
intangibles, ja que permet comunicar al public més important que té qualsevol organitzacid, el public
intern; a més s’ha de tenir en compte que a més de comunicar-s’hi en sentit unidireccional aquesta
comunicacié interna ha de permetre escoltar als treballadors, ja que sén es veritables coneixedors dels
processos interns de 'empresa. També ha de servir per aconseguir el sentit de pertinenca dels treballadors
a I'empresa, com s’ha anomenat abans. La gestié d’aquest sentit de pertinenca és clau per a retenir els
talents o caracters més afins a la cultura i visio de I'organitzacio. La comunicacio interna, a més, és el canal
principal de transmissié de la cultura.

Un exemple de com aconseguir que el treballador es senti que forma part de 'empresa i que se li té
consideracid, pot ser per exemple el cas d’'una comunicacid de crisi. El que qualsevol empresari o directiu
podria pensar en un primer moment és que primer cal gestionar és la relacié amb els mitjans, ja que en
casos de crisi el temps juga en contra de 'empresa. Pero no s’ha d’oblidar mai d’informar primer al public
intern, ja que aquest sentira decepcid envers I'empresa si s’assabenta del que passa a través dels mitjans
de comunicacié externs a I'organitzacié. Es en aquests casos on cal donar més informacié i més rapid al
treballador, ja que com diu Ifiaki Bustinduy 3! “la informacion es necesaria e imprescindible en cualquier
circunstancia, pero mds aun en situaciones adversas”. Alhora de comunicar-se amb el public intern, a més,
cal tenir en compte que no tots els canals de comunicacio sén igual d’indicats per cada situacio, i que els
efectes i efectivitat de la comunicacié poden variar segons el canal que s’utilitzi per a donar cada informacié.
D’aquesta manera, en situacions delicades, com pot ben ser la comunicacio de crisis, segurament, el canal
més indicat per a donar una informacio és la comunicacié directa entre persones.

A nivell general d’organitzacié i en casos de comunicacié que no sigui de crisi, s’utilitzen molts canals,
oblidant segurament que el més efectiu, moltes vegades, és la comunicacié interpersonal. Aquesta permet
la bidireccionalitat, la proximitat, infon el sentiment de sentir-se valorat dins 'empresa i d’aquesta manera
augmenta el sentiment de pertinenca a aquesta. Un punt negatiu que pot tenir és el fet que en no buscar-

31 BUSTINDUY, Ifaki. La comunicacion interna en las organizaciones 2.0. Barcelona: Editorial UOC, 2010. 36 p.
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se de manera voluntaria no queda constancia fisica ni reproduible del que es pugui haver tractat, que,
d’altra banda amb altres tipus de comunicacié si que queda. Horacio Andrade considera que la comunicacié

interpersonal és—isegons opina I'autor seguira sent — la categoria de comunicacid interna més important32.

En els tres paragrafs anteriors s’han fet apunts basics a 3 temes molt interessants que estan relacionats
amb la comunicacié interna i que es desenvoluparan de manera més extensa més endavant.

- Lacomunicacié interna i els intangibles
- La comunicacié interna en cas de crisi
- Els canals de comunicacié interna

2.1.4. Tipus de comunicacio interna

De comunicacio interna n’hi ha diferents tipus, ja sigui pel canal que fa servir aquesta, com pel nivell de
formalitat com per la direccié i sentit que té. Aquests models de comunicacié interna i també els diferents
canals o suports de comunicacié de les empreses sén el que Ifiaki Bustinduy®® anomena el reflex de la seva
cultura organitzativa. Ifiaki Bustinduy també explica que el paradigma comunicatiu, estructural i
organitzatiu en les empreses que s'ha estat utilitzant fins avui en dia és el llenguatge en estructura lineal i
basica. Aquesta comunicacid que explica es caracteritza per ser de fluxos unidireccionals, descendents i
orientada, en un tant per cent molt elevat, només a proporcionar la informacid justa i necessaria perque
els publics interns poguessin desenvolupar les seves tasques, sense donar cap mena d’'informacié
complementaria. Per a I'autor, les empreses que encara utilitzen aquest paradigma de comunicacié sén
empreses que “tienen la comunicacion amputada, pues tan solo es informacion”. A més, 'autor encara
proposa una organitzacié que té una situacid comunicativa pitjor a la que s’explica, sén aquelles que
practiquen el mutisme de manera voluntaria; és a dir, aquelles que no informen de manera proactiva i
només informen quan les circumstancies els obliguen a fer-ho de manera inevitable. En aquest punt, 'autor
explica allo que s"ha comentat al principi de tot d’aquest marc teoric; “A pesar de que su objetivo sea el de
no informar, no lo consiguen realmente, pues el silencio resulta complice de su cultura organizativa: el miedo
y la desconfianza”. Per acabar, trobem molt interessant una de les altres reflexions que fa I'autor en les
mateixes pagines; segons aquest, és en aquest Ultim tipus d’organitzacions en les que la sala del café és
I'espai fisic que es pot considerar I'aproximacio més gran al departament de comunicacid, i és també on
neixen els rumors, que tant negatius sén per les organitzacions.

Aquest autor ja ens ha fet una primera introduccié a un dels diferents models de comunicacio interna que
es poden donar segons la direccid i el sentit de la comunicacié: la comunicacio vertical descendent. A part
d’aquests, segons la direccio i el sentit podem trobar altres tipus de comunicacio, que son: la vertical
ascendent, I’horitzontal i la diagonal. Tot i que els noms sén forca explicatius de quina és la direccid i el
sentit, a continuacié es fa una breu explicacié de cadascuna:

32 ANDRADE, Horacio. Comunicacién organizacional interna: proceso, disciplina y técnica. Oleiros: Netbiblo S.L.,
2005.11-12 p.
3 BUSTINDUY, Ifaki. La comunicacion interna en las organizaciones 2.0. Barcelona: Editorial UOC, 2010. 34-36 p.
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— Comunicacié interna horitzontal: és la que es produeix entre les persones amb un mateix nivell
jerarquic i de responsabilitat a dins d’una empresa. Es el que es podria dir la comunicacié
interdepartamental o intradepartamental.

— Comunicacié interna vertical: és aquella comunicacié interna que es produeix entre els diferents
nivells jerarquics i de responsabilitat de I'empresa, des de l'alta direccid fins a cadascun dels
treballadors. Aquesta comunicacié pot ser de dos tipus:

o Descendent: és la que es produeix de manera vertical i descendent, en forma de cascada,
des dels nivells alts (Direccid) cap a la plantilla de I'empresa. Es el que es pot considerar la
concepcio general de comunicacio interna, ja que és la que s’ha aplicat durant molts anys
i a la que molts directius s’han aferrat per a comunicar en les seves empreses. Compleix |a
funcié d’informar els treballadors i coordinar les diferents accions que s’han de dur a terme.

o Ascendent: és just el contrari, la que es produeix des de les bases de I'empresa cap a la
cupula directiva. En aquest cas, és una comunicacié que pot aportar informacid molt
rellevant i desconeguda per la clpula, perque son els treballadors que viuen el dia a dia de
I'empresa i que coneixen la realitat d’aquesta. El principal problema que pot tenir aquest
tipus de comunicacié és el fet que els treballadors suavitzin les critiques que puguin tenir
sobre la gestid, etc. per por a possibles represalies.

A més, segons les caracteristiques del llenguatge de la comunicacié interna i els canals que es fan servir,
aquesta també pot dividir-se entre formal i informal. Amb aquesta també passa el mateix que en el cas
anterior, i és que els noms ja donen una idea aproximada de quin tipus de comunicacié és. Una de les
caracteristiques que més destaquen de la comunicacid interna formal és que és lenta34, que ha de passar
per uns determinats processos burocratics que son inherents a la formalitat. En canvi, la comunicacié
interna informal és® aquella que tot i que el contingut fa referéncia a 'empresa no es du a terme a l'interior
de I'empresa. En aquest segon cas pot ser que la definicié sigui un tant imprecisa, ja que com s’ha vist en
el paragraf anterior pot ser que aquesta comunicacio de la sala del cafe sigui precisament la comunicacié
interna informal. Una caracteristica que també va lligada a aquesta comunicacio informal és que moltes
vegades pren la forma de rumor. Una manera important de lluitar contra el rumor és amb una cultura i uns
valors corporatius ben treballats i sentits per tota la organitzacid. A més, aquests rumors, que solen ser
negatius, tendeixen a néixer de la necessitat de més informacié dels treballadors de I'empresa, bé sigui
pergue no s’ha donat suficient informacié sobre determinats temes, bé perqué la que s’ha donat no era
adient a la qlestié i s’"han deixat dubtes o preguntes sense resposta. D’aquesta manera, és important
reconeixer que no tota la informacio és susceptible de ser comunicada als publics interns. Aixo ve a dir que
a I’hora de comunicar-nos amb els publics interns hem de tenir en compte quina informacié requereixen, i
donar-la tota, pero no donar-ne d’innecessaria o inadequada per aquests publics, hem de tenir clar a qui
ens dirigim i quines son les seves necessitats informatives.

34 Editorial Vértice. Comunicacidn interna. Mélaga: Editorial Vértice, 2008. 6 p.
35 [dem

16



2.1.5. La comunicacio interna i els intangibles

L’origen de la comunicacio corporativa, i també de la comunicacié interna dels intangibles, per defecte, es
troba en el moment en que les empreses decideixen utilitzar marques i tipografies especials per identificar
els seus productes i més endavant a si mateixes, també>3¢.

Amb els canvis socials, les empreses no tenen més remei que adaptar-se, a nivell de produccid, i també a
nivell comunicacional. Arribats a un punt en el que el mercat es troba sobre saturat de marques, les
empreses han de comencar a diferenciar-se les unes de les altres per les seves caracteristiques
empresarials, ja que els productes tenen poques diferencies. | és aixi, perque davant de molts productes
iguals els consumidors decideixen quin d’ells compren per la simpatia o les caracteristiques que té
I'empresa que hi ha darrere de la marca. D’aquesta manera les empreses prenen consciéncia que han de
comunicar qui son a nivell corporatiu; la comunicacié corporativa, que és aquella que sempre té contingut
en referéncia a I'empresa, és la manera que tenen de comunicar-se¥.

A més, per arribar al punt actual de la comunicacid corporativa, la comunicacié interna i la gestio
d’intangibles cal fer un apart a I’any 1962, quan Peters & Waterman?® aporten, com a resultat d’un analisi,
una série de valors, més enlla de I'organigrama empresarial, que son els que aporten valor a les empreses.
Aquests valors soén: cultura corporativa, obsessié pel servei, formalitat/informalitat i simplicitat
d’estructures productives i de gestié. Més endavant i naixent d’aquesta mateixa aportacid i de les
adaptacions de les teories del management japonés, Villafafie®® afegeix que una empresa és un conjunt de
dos sistemes, el tou i el dur. El dur és aquell que contempla les politiques de distribucio, finances,
administracié i marqueting, i el tou aquell que té una naturalesa menys tangible: cultura, identitat
corporativa, i comunicacié corporativa.

Aquests valors que van analitzar Peters & Waterman i que Villafafie defineix com a sistema tou de les
empreses és el que s’Tanomena actualment, intangibles. La presa de consciencia d’aquests intangibles per
part de les empreses, sorgeix gracies a dues tendéncies®’:

— la tendéncia d’utilitzar-lo com a factor distintiu de les empreses
— el canvi en I'enfoc estratégic de les empreses, que s’han adonat de que han de “conquerir” la
societat perque aquesta les accepti

Aix0 ha portat al punt en que a més de la gestié dels actius tangibles, la direccié de les empreses s’ha hagut
de preocupar per la gestid dels intangibles: identitat, imatge, cultura, marca, reputacié i RSC.

Aquests actius intangibles, o invisible assets en anglés, sén definits per a Hiroyuki Itami*! de la seglent
manera: “Invisible assets are the real source of competitive power and the key of factor in corporate
adaptability for three reasons: they are hard to accumulate, they are capable of simultaneous multiple uses
and they are both inputs or outputs of business activities”.

36BENAVIDES, Juan i altres. Direccién de comunicacion empresarial e institucional. Barcelona, Gestién 2001. 126pg.
37 {dem. 164pg.

38 {dem. 168-169pg.

39 BENAVIDES, Juan i altres. Direccién de comunicacién empresarial e institucional. Barcelona, Gestion 2001. 172pg.
40 Dircom, Associacion de Directivos de Comunicacion. Manual de la comunicacidn. Madrid: Asociacion de Directivos
de Comunicacion, 2013. 44-45pg.

41 BENAVIDES, Juan i altres. Direccién de comunicacién empresarial e institucional. Barcelona, Gestiéon 2001. 185pg.
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De que son capagos aquests actius intangibles depéen de com es gestionin, perd en general la tendéncia
considera que els intangibles sén factors clau pel seu impacte sobre 'estat d’anim i productivitat dels
treballadors, i fins i tot per motivar-los*2. El més important, en aquests casos és comunicar els invisible
assets cap al public intern. Aquesta comunicacioé dels intangibles, sigui a nivell intern o extern, és encara
una tendéncia emergent®® i per tant, encara es troba en molts casos sense normalitzar. El que s’ha de
buscar per tant, és la normalitzacié d’aquestes comunicacio que es troben en auge. Com en la comunicacié
interna de la cultura o de qualsevol informacio rellevant també s’ha de contemplar que la comunicacié dels
intangibles ha de ser transparent i sincera, sobretot perqué els intangibles suposaran la diferenciacié
sostenible en el futur i per les empreses*.

Una visié molt interessant de veure queé sén els intangibles a I'empresa és la metafora de Edvinsson®, que
defineix al'empresa com sifos un arbre: “Una corporacion es como un drbol. Hay una parte que estd oculta,
las raices. Si solamente te preocupas por recoger las frutas, el drbol puede morir. Para que el drbol crezca y
continue dando frutos, las raices deben estar sanas y nutridas. Esto es vdlido para las empresas, si solo te
preocupas de los resultados financieros e ignoramos los valores escondidos, la empresa no sobrevivird a
largo plazo”. Aixi, la cura i comunicacio d’aquests actius intangibles es fa, una vegada més, imprescindible
per I'exit i el bon funcionament de les empreses.

Com s’ha tractat un parell de paragrafs més amunt, els tres intangibles més rellevants sén:

— Laidentitat corporativa

Segons Joan Costa®, una empresa té diferents tipus d’identitat, els que aquest autor defineix son

els que es mostren a continuacioé:

— Identitat verbal: el nom de I'empresa, les marques que té.

— Identitat visual: qualsevol element que té a veure amb el grafisme de la mateixa, des del logotip
de 'empresa al de les marques, passant per tipografies i per colors corporatius i de marca.

— ldentitat ambiental: és |la que fa referéncia a la ubicacid i als equips de treball de I'empresa.

— Identitat conductual: la manera en que 'empresa es comporta; en aquest cas hi té molt a veure
el seglient intangible, la cultura corporativa, que és una part fonamental del que és I’'empresa.
Com diu, Joan Ventura®': “La cultura corporativa, es uno de los principales elementos
impulsores y configuradores de la propia identidad, mientras que el sequndo, la identidad visual,
corresponde, a una parte especifica (tradicional e historicamente muy importante) de la misma
identidad”.

— La cultura corporativa
La cultura de I'empresa o organitzacid sén aquells valors, missio, visio, objectius i taranna que
comparteixen els membres de la mateixa i que “proporcionan un sentido de direccion comun para

42 Dircom, Associacion de Directivos de Comunicacion. Manual de la comunicacidn. Madrid: Asociacion de Directivos
de Comunicacién, 2013. 88pg.

4 {dem. 52pg.

4 {dem. 52pg.

4 {dem. 43pg.

46 BENAVIDES, Juan i altres. Direccion de comunicacion empresarial e institucional. Barcelona, Gestiéon 2001. 177pg.
47 {dem. 206pg.
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todos y establecen directrices para su comportamiento diario®”. En certa manera, és comparable

a la cultura social que té i pot tenir cada societat. Aquesta cultura es construeix sobre uns principis
iunsvalors solids, que s’han de treballar molt bé a nivell intern i transmetre a tots els publics interns
de I'empresa per aconseguir aquesta unitat i sentit de pertinenca necessari per exposar-se a la
societat actual, molt més exigent a aquest nivell que fa un centenar d’anys enrere. Aquesta cultura
corporativa, segons Francisco Ferndndez Beltran®®, ha estat descoberta en els Ultims anys —
sobretot des de la década dels 90 — com la gran forca que orienta I'accié de les organitzacions, i
essent aixi, la cultura corporativa ha esdevingut un element clau en les técniques de gestid
estrategica de les organitzacions, que, “no pueden llegar a cumplir sus objetivos sin una adecuada
comunicacion interna”.

Com diu Francisco Fernandez Beltran®°, la relacid entre la comunicacid interna i la cultura és
simbiotica. La cultura és un factor determinant de tot el model de funcionament de 'empresai per
tant també determina la comunicacié propia de I'empresa. Alhora, la cultura empresarial, com a
cultura de grup es forma i es transmet a través de la comunicacid dels membres que formen
I'empresa i per tant. La cultura depen de I'empresa.

— La comunicacid corporativa

Per a Joan Costa®?!, la comunicacid corporativa és a la revolucié dels serveis el que la publicitat va

ser a la revolucié industrial. Aquesta afirmacid tant rotunda marca que la comunicacié corporativa

té una importancia molt important, actualment, ja que és el vehicle que permet a |'organitzacid

mostrar-se, no tot alld que és sind també alldo que fa ben fet. Aixi, Sanz de la Tajada>?, proposa

analitzar-la des de 3 vessants diferents:

— Ladimensié de la identitat: el que I'empres és. També la seva cultura i la seva rad de ser, la seva
missio.

— Ladimensié de la comunicacié: el que I'empresa diu que és, és la identitat que una organitzacio
projecta cap als seus publics.

— Ladimensié de la imatge: el que els publics creuen que I'empresa és, és la imatge percebuda.

La suma d’aquestes tres formen la totalitat del panorama comunicatiu de I'empresa. A més, com
ja es comenta en altres apartats, les empreses ha de tenir molt en compte que qualsevol de les
seves decisions també comunica, encara que ells no la comuniquin de manera explicita, i per tant,
aquestes decisions poden afectar a la seva relacié amb els publics. Aixi, I'objectiu de la comunicacié
corporativa és el de aconseguir una imatge desitjada®®, que normalment ha de ser coherent amb
la projectada. La comunicacié de les empreses es dona a tres nivells, que sén>*, segons Jordi
Ventura i Boleda:

48 BENAVIDES, Juan i altres. Direccién de comunicacién empresarial e institucional. Barcelona, Gestién 2001. 179pg.
48 FERNANDEZ Beltran, Francisco. Comunicacién interna 2.0. Madrid: Ediciones de las Ciencias Sociales, 2011. 31 pg.
%0 {dem. 50 pg.
51 BENAVIDES, Juan i altres. Direccion de comunicacion empresarial e institucional. Barcelona, Gestiéon 2001. 170pg.
52 {dem. 190pg.
%3 {dem. 190pg.
4 {dem. 192pg.
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— Comunicacié comercial (que faig)
— Comunicacié corporativa (quée séc i com ho faig)
— Comunicacio institucional (les meves relacions i compromis amb I'entorn)

Pero la comunicacid interna, que és el nostre objecte d’estudi és transversal a totes, ja que hem de
comunicar tot el que som i fem als nostres treballadors, perqué la comunicacio interna és>:

— Vehicle de cultura corporativa
— Eina de direccid i administracio
— Instrument de comunicacio externa

| és la comunicacid interna I'encarregada de comunicar tots aquests intangibles en tots els seus aspectes
als nostres publics interns, i d’aquesta manera crear un procés circular: I'empresa té una cultura solida
perque ha estat transmesa a tots els seus publics i ha estat transmesa a través de la comunicacié interna,
eina indispensable perque I'organitzacio sigui.

2.1.6. La comunicacio interna en cas de crisi

Una crisi en una empresa pot venir determinada per molts factors, i sovint, cap d’ells és controlable per la
mateixa empresa. | és que les crisi, sén imprevisibles, perd no tenen perqueé ser inesperades. Per a Miguel
Tufez’®, la classificacié de crisis previsibles i imprevisibles és la segiient:

Previsibles Imprevisibles Previsibles
— Financeres — Accidents — Producte
—
— Laborals — Catastrofes — Produccio
 — —  —
—  Economiques —  Mediambient —  Competéncia
Fusions, : Retirada de
adquisicions, {?\iﬂg&gtsaﬁl;?\;acl;; productes,
— vagues, — de bomba defectes de
acomiadaments, contaminacié fabricacio,
tancaments... o filtracions, ...

Fig. 1. Tipus de crisis segons Miguel Tufiez

55 FERNANDEZ Beltran, Francisco. Comunicacién interna 2.0. Madrid: Ediciones de las Ciencias Sociales, 2011. 30 pg.

%6 TUNEZ Lépez, Miguel. Comunicacidn preventiva. Planificacion y ejecucion de informacidn interna y externa ante
situaciones de crisis. La Corufia, Netbiblo. Serie Comunicacién Empresarial; 2007. 149 p.
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Sibé les crisi son tant antigues com ho son les empreses, el grau d’exposicié de les empreses als seus publics
ha anat augmentant amb els anys, i sobretot a I'actualitat té una rellevancia molt gran. De la mateixa
manera que ha crescut el grau d’exposicié de les empreses en si als mitjans i als publics, ha augmentat
I’'exposicio de les crisi de les empreses a I'opinid publica. Una crisi avui en dia, si esta mal gestionada a nivell
de comunicacié pot prendre unes dimensions exponencials comparades amb les que podia prendre fa uns
anys; indiferentment de quines hagin estat les conseqiéncies de la crisi, pero sobretot si implica fets en
contra de la salut i seguretat publiques o si hi ha hagut ferits o decessos.

Es doncs, de primera necessitat per les empreses estar preparats per a tot, perqué en casos de crisi, tant
el temps de resposta com la qualitat de resposta de I'empresa és determinant perquée aguesta sobrevisqui
a la crisi 0 no. No hi ha empreses ni organitzacions immunes a cap crisi, i és que com ja hem comentat de
manera breu, son centenars o milers els motius que poden provocar una crisi, i poden anar des de
fendmens atmosfeérics a erros humans en la produccié o procés de revisié de la qualitat dels productes. Es
per aix0, que les empreses han d’estar preparades per a qualsevol crisi, perqué com diu Ana Maria Enrique®’
cal prevenir i deixar menys a la improvisacid. En un acte de previsié cal determinar quin és el pla a seguir
en un cas de crisi, tant a nivell de mesures de seguretat, com de comunicacid, per “reducir los posibles
dafios y proporcionar soluciones para dar salida a la crisis cuanto antes®”. El més interessant és sempre fer
tot el possible per evitar situacions de les organitzacions que puguin desembocar en crisi.

Les crisis, tal i com descriu Ana Maria Enrique® tenen tres fases,

o Post-
> Prel1m1nar>> Aguda >>traumética

Fig. 2. Fases d’una crisi

En la fase preliminar es tracta d’intentar evitar o preveure la crisi amb la maxima precisié possible, també
comunicar de manera proactiva per evitar que els rumors que poden arribar a generar una crisi quedin
refutats.

La fase aguda és el climax de la situacio de crisi, on I'actuacio i la comunicacié de I'empresa son de vital
importancia per la supervivéncia de la mateixa a la crisi.

La fase post-traumatica consisteix en fer un recull i un analisi de totes les informacions obtingudes durant
la situacié i d’aguesta manera poder determinar quines actuacions s’han dut a terme de manera correcte i

57ENRIQUE, Ana M2 altres. La planificacion de la comunicacion empresarial. Barcelona: Servei de Publicacions
Universitat Autonoma de Barcelona. Materials, 2008. 75 pg.

%8 {dem. 75 pg.

59 {dem. 76 pg.
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han tingut uns resultats positius, i quines no han estat positives, per, de cara a possibles crisis posteriors,
estar més ben preparats.

Ara bé, aquestes 3 fases de crisis que proposa Ana Maria Enrique, son 4 en el cas de Miguel Tufiez, com es
mostra a continuacio:

Issues Planificacio - . s ..
>Management>> Prevencio >> Crisi >> Post -crisi >

Fig. 3. Fases d'una crisi

En la primera fase, s’han de buscar tots els punts que poden ser conflictius per a I'empresa i que poden
provocar, alguna vegada, alguna crisi. Es diferencia de la segona en el fet que en la segona fase s’ha
d’establir una politica proactiva d’actuacio en tots els possibles casos detectats a la fase u. La tercera fase
és on s’ha d’aplicar el pla de crisi si en té, i si no el té només es pot limitar a anar responent als fets de la
millor manera possible. La Ultima fase, normalment s’oblida, perd és necessaria per a poder recuperar la
normalitat a I'empesa.

El procés de creacidé d’un pla de comunicacio de crisi, de manera breu, és el que es mostra de manera
esquematica a continuacio (Fig.2.)%:

Investigacio S Objectius de S Identificacio
previa comunicacio de publics
v |
delcomit de || (faboracs || Mians e,
v |

Simulacio i
formacio de
portaveus

Avaluacio
Post- Crisis —

Fig. 4. Esquema de creacié d’un pla de comunicacio de crisi

La comunicacié interna és important en casos de crisi, primer de tot i préeviament a casos de crisi, per tenir
sempre informats als treballadors, i per transmetre la cultura i els valors de I'empresa, motivar, etc. i
aconseguir un sentit d’orgull i pertinenca dels treballadors a I'empresa, perque:

%0 ENRIQUE, Ana M2 i altres. La planificacion de la comunicacién empresarial. Barcelona: Servei de Publicacions
Universitat Autonoma de Barcelona. Materials, 2008. 77 pg.
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— Pot ajudar a prevenir crisis evitant la propagacié de rumors
— Pot ser fonamental en casos de crisi, ja que els treballadors no donaran peu a
especulacions ni rumors, si se senten identificats i orgullosos de la seva organitzacié.

En cas de crisi, a més, cal informar-los a ells de manera directa, i evitant, en la mesura del possible que
s’assabentin dels fets i de les novetats per mitjans o per persones externes a I'organitzacio, ja que aquest
fet podria ferir el seu orgull de pertinenga a 'empresa. A més, és molt important, la comunicacié interna
en el procés de formacié de portaveus, que han d’estar molt preparats per donar noticies als mitjans de
manera adient a la cultura de I'organitzacio.

Per a Miguel Tufiez, és primordial informar primer als treballadors, a través de la comunicacié interna,
encara que per I'empresa pugui tenir el fre de les filtracions. Ara bé, segons aquest mateix autor® “Lg
comunicacion interna debe ser extremadamente cuidada durante una situacion critica a través de todas las
herramientas posibles, que no siempre coincidirdn con las que la compafia utilice de forma habitual. Es
importante tenerlo en cuenta, porque seria un error gravisimo utilizar los mismos canales cuando realmente
tienes algo estratégico que transmitir...En ese sentido, probablemente el mejor vehiculo sea la comunicacion
verbal en cascada, dando protagonismo a las personas y no a los papeles”, per aquest mateix motiu disposar
de canals de comunicacié interna fluids és important a I'hora de gestionar una crisi a nivell intern. A més
disposar d’aquesta fluidesa en els canals de comunicacié interna també ens permetra detectar possibles
amenaces o alarmes de crisi que d’una altra manera trigariem més a detectar. En canvi, una mala
comunicacié interna en cas de crisi ens podria ocasionar un altre front obert amb els publics interns, que
poden ocasionar filtracions als mitjans de comunicacié, rumors, i augmentar la crisi.

2.1.7. Els canals de comunicacid interna

A grans trets, la comunicacié interna d’'una empresa es pot produir per els canals que es mostren a la Fig.
3. D’altra banda, cadascun d’aquests espais té un seguit d’eines que en sén facilitadores i un seguit de
tecniques i de formats de comunicacid diferent. Dins el grup de materials multimedia hi entren els
audiovisuals, i material grafic institucional que no té un contingut textual explicit. Pel que fa a la
comunicacié escrita off-line, recull des de la house organ fins a, per exemple el taulell d’anuncis com a
suport on es pot penjar informacio referent a I'empresa o organitzacié. La on-line és tota aquella que pren
forma de comunicacié escrita pero es distribueix a través d’internet, com per exemple les newsletter, que
pot haver estat el substitut economic de la house organ, en alguns casos.

81 TUNEZ Lopez, Miguel. Comunicacién preventiva. Planificacion y ejecucion de informacion interna y externa ante
situaciones de crisis. La Corufia, Netbiblo. Serie Comunicacién Empresarial; 2007. 168 p.
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Multimédia
On-line
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interna
On-line
Oral

En viu

Fig. 5. Esquema orientatiu dels canals. Elaboracié propia

Pel que fa a la comunicacié oral en viu, recull tant una conferencia del director de sector per als seus
subordinats com una reunid, assemblea, etc. Es en aquest grup on també es recull la comunicacié individu-
individu, que en determinats casos és la que més efecte produeix, per ser la més proxima i la que més
arriba. En canvi, la comunicacio oral on-line pot ser per exemple les videoconferéncies, etc. que tenen unes
caracteristiques similars a les de la comunicacio oral en viu pero que estan mediades per un component
tecnologic.

A continuacio es fa un recull de les que s’han considerat les eines de comunicacio interna més rellevants,
ja siguin com a instruments d’Us periodic o per a casos especials o determinats®2. Tots aquests canals sén
els que possibiliten que la comunicacié de I'organitzacid no esdevingui un monoleg®?.

Taulell d’anuncis i expositor exterior

Es un suport fisic que serveix per transmetre informacions essencials a curt termini. Exigeix un nivell alt
de compromis pel que fa a la renovacié i manteniment dels continguts que hi ha exposats. Tot i que a
priori és un suport no digital també es pot donar el cas que sigui una pantalla que acompleix les funcions
de taulell.

Bustia de suggeriment

Va néixer a Japé fa més de 300 anys i va arribar a Occident en plena Revolucio Industrial. En el seu Us per
a la comunicacio interna és una técnica que recull les opinions i suggeriments dels publics interns, de
manera anonima o no, per a ser analitzades. Pot ser una técnica molt important per a recollir
informacions importants que des de la direccid no poden ser detectades. En aquest cas també es pot
donar una bustia de suggeriments virtual.

Web Corporativa

Es un lloc web a Internet que presenta informacions sobre 'organitzacié o I'empresa a un public molt
extens, pero pot ser una eina per transmetre la cultura, els valors, la missio i la visié de 'empresa a un
public intern, també.

Intranet

62 Les referéncies bibliografiques consultades per a dur a terme la taula d’eines i técniques sén: PALENCIA-LEFLER i
FERNANDEZ BELTRAN.
63 BENAVIDES, Juan i altres. Direccidon de comunicacidon empresarial e institucional. Barcelona, Gestién 2001. 194pg.
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Segons Palencia-Lefler®, una Intranet es defineix com a “red local de terminales interconectados entre
ellos, sin salida al exterior, y controlados por un servidor comun”, a més, és una tecnica que, al obligar a
fer un logg-in a l'usuari, permet controlar als publics als que es dirigeix I'empresa, protegint els
continguts de totes aquelles persones que no sén publics interns de 'empresa. També és una eina que
ajuda a eliminar les barreres geografiques entre els usuaris de la xarxa, ja que, a diferencia de les
informacions que es troben al taulell d’anuncis, al ser online es pot consultar des de qualsevol punt del
mon amb connexio.

Espais interactius a la intranet o Blogs

Aquesta és una tecnica que consisteix en un lloc web editable per qualsevol membre d’un col-lectiu.
Aguesta eina pren valor perque permet que qualsevol persona del col-lectiu sigui receptor i pugui ser
emissor alhora dels missatges, pot seguir una filosofia wiki segons la que es poden crear continguts
sempre que siguin veridics i contrastats. La informacié que s’hi dona pot ser de caire de cultura
corporativa, i és una eina de refor¢ d’aquesta.

Butlleti informatiu o House organ

Publicacio periodica (mensual o bimensual, per exemple) que recull noticies que tenen relacié amb el
desenvolupament de 'empresa present i futur, crear sentiment de pertinenca i generar un bon ambient,
per, d’aguesta manera, tornar a accedir al public intern. S’ha d’intentar fomentar la participacié dels
publics. Pot ser distribuit de manera online.

Newsletter

Es un petit recull de les noticies més destacades de I'empresa. Normalment pren forma de manera
online. En aquest cas la periodicitat és diaria, normalment, o setmanal en cas de no haver-hi massa volum
de continguts a publicar. Es un format breu de publicacié, que es pot llegir de manera rapida, amb un
total de 12 noticies com a maxim.

Diari i revista institucional

Es el format més classic. Es una técnica que compleix tres funcions; informar, formar i entretenir. A més
de informacions destacades sobre |'organitzacid pot comptar amb continguts com per exemple
entrevistes o reportatges. Té una periodicitat més baixa que la House organ ja que es distribueix de
manera fisica, amb un gramatge de qualitat. N’hi pot haver de diferents formats, i es troben en una
evolucioé constant.

Memoria Anual, Balang Social

Memoria Anual: Es tracta d’una publicacié amb informacions i dades sobre |'activitat anual de I'empresa.
Es una publicacié de prestigi, que reflexa el que és i el que vol ser 'empresa. Missatges raonats i
justificats, que es produeix en funcié de I'exercici fiscal de I'empresa.

Balanc Social: Es una publicacié que agrupa els continguts sobre les activitats de responsabilitat social de
I'empresa, i les metes assolides durant I'any.

Informe Financer per analistes i inversors

Segueix la linia de la memoria anual, amb la diferéncia que no cal haver tancat I'any fiscal per a poder-lo
publicar, és per tant un material temporal i menys rigords que la memoria anual.

Manual Corporatiu: per treballadors i directius

Recopilacio de continguts sobre I'organitzacié i estructura de I'empresa. Conté informacié de gran
interés per als publics interns, i és que és la base de la transmissié de cultura corporativa. Es la eina
principal per entendre qué és la organitzacié en si, a més de ser la transmissora de, per exemple, els

4 PALENCIA-LEFLER Ors, Manuel. 90 técnicas de comunicacion y relaciones publicas. Manual de comunicacidn
corporativa. Barcelona: Profit Editorial , 2011. 178 p.
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objectius empresarials i econdmics de I'empresa. Es una eina molt potent per a poder treballar el sentit
de pertinenca i orgull a la organitzacio per part de tots els treballadors.

Publicacié commemorativa

Es una publicacié que s’utilitza quan la organitzacié vol donar a conéixer una situacié o fer destacable i
puntual, pero que és important per a la organitzacio, com pot ser un reconeixement a una trajectoria o
un esdeveniment cultural, etc.

Material grafic institucional: fotografies, presentacié telematica

Presentacions sobre I'organitzacié en formats multimedia, amb informacio corporativa, fotografies sobre
I'empresa i les seves localitzacions, etc.

Material audiovisual institucional: video, audio, multimédia

Materials de comunicacid amb continguts que tracten sobre la organitzacié i que prenen un format
multimedia o interactiu. S6n materials que es poden utilitzar, per exemple en la formacié del personal
de I'empresa, promoure les bones relacions a nivell intern, transmetre noticies i informacions, etc.
Maleta pedagogica

Es un recull de material sobre un tema determinat, que té I'objectiu de fer reflexionar i motivar a
I'actuacio als publics als que va dirigida, a més, proporciona informacid sobre la historia o situacio de
I"'empresa. Sobretot busca que els publics pensin per si mateixos i formin una opinid i un compromis amb
determinades tematiques, com poden ser per exemple, el desenvolupament sostenible de I’'empresa.
Kit de benvinguda

Tecnica que consisteix en la elaboracid d’un material a proporcionar a qualsevol persona que comenca
a formar part de l'organitzacid en qlestid o que canvia de carrec a dins de la mateixa, en la que
s’expliquen des de la historia, la missid i la visio, donar la benvinguda a la organitzacié, donar uns codis
de conducta, etc.

Plans de comunicacid especials: acollida d’un treballador nou, noticiari intern

Materials que tenen com a objectiu donar suport al treballador al moment d’entrar a formar part de
I'empresa o en moments dificils de la seva vida, aixi com també donar-li suport, per exemple, després
d’una maternitat, perque se sentin acollits i protegits. Aquests plans consten de dues fases; la primera
és en la que I'organitzacié es posa en contacte amb I'afectat i li transmet els seus respectes o felicitacions.
La segona fase és aquella en la que la direccié ho comunica a la resta de organitzacio a través de la técnica
més convenient.

Reconeixement i homenatge

Materials de felicitacié i reconeixement a la trajectoria d’'un treballador de I'empresa, per la seva
dedicacio, fidelitat, esforc, compromis, etc.

Manual d’identitat visual o llibre d’estil

Es una publicacié que recull la representacié grafica de 'organitzacié, i que s’ha de seguir tant en
publicacions internes com publicacions externes. Recull per exemple, dades del tipus: tipografies, colors
corporatius, proporcions dels logotips, logosimbols, etc. banc d’imatges, etc.

E-mails

Es una técnica que permet enviar informacié a grups de persones o persones en concret, a través de la
xarxa, i que a més del contingut estrictament informatiu de I'e-mail permet I'adjuncié d’altres tipus de
materials. Es rapidité un cost molt econdmic, a més de ser una de les practiques que permet una millor
sostenibilitat a I'empresa, perque no requereix el consum de paper.

Video

Permet la transmissio de continguts de manera oral, en diferit i eliminant les barreres geografiques. Es
pot transmetre a través de xarxes de comunicacio interna a qualsevol punt del mon. Utilitza un mitja que
s’assembla al més natural de la parla, que és 'oral i en viu i per tant, té tendencia a impactar als receptors.
Podcasts
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Es el que permet la transmissié de continguts d’audio, en diferit i eliminant les barreres geografiques.
Reunions

Aguesta tecnica és una de les més basiques, i es pot produir amb un nombre molt variable de participants
i de condicio molt diversa dins de I'empresa. Serveix per donar informacié rellevant de manera propera.
També serveix, si I'emissor és algun directiu, per humanitzar-lo, davant dels seus treballadors, que
usualment no el veuen massa.

2.1.8. Gestio de la comunicacio interna

Com bé diu el Doctor Pere Soler®, la comunicacié interna “es aquella que debe generar confianza entre
todas las personas que integran la empresa/institucion y favorecen su coordinacion para alcanzar los fines
globales de la organizacion”. Per a aconseguir generar aquesta confianca i la coordinacio de les persones
gue conformen |'organitzacié sembla evident que cal, primer de tot, fer un repas a la situacio actual de
I'empresa o organitzacid per a poder proposar de manera logica i coherent un pla estratégic de
comunicacié interna que permeti, des del punt de partida o situacid actual, arribar a la fita a aconseguir, i

% “No tiene demasiado sentido crear un plan de comunicacién sin una

aixi opina també Ndria Vilanova
auditoria previa de opinion y motivacion. Ni la definicidn de valores sin hacer focus group”. Aquest és el
punt de partida principal a I"hora de posar en marxa un nou pla de comunicacié interna o bé un
replantejament de I'existent. Necessitem saber com esta |'estat de la qlestio en el moment de comencar
per, d’aquesta manera poder detectar els canvis que es puguin anar produint i també poder determinar

guina és la fita de canvi que es vol aconseguir a llarg termini.

Quins sén els objectius i beneficis®” de la comunicacié interna®? Queé és el que busca la direccid d’una
empresa treballant la comunicacio interna?

— Aportar informacié: i que aquesta expliqui als publics que fa I'organitzacio, la cultura, els valors, a
més de la informacid implicita de qualsevol comunicacié interna a I'empresa, com pot ser la
coordinacié d’equips, la gestié de feina, etc. per aconseguir un enteniment total entre els membres
de la companyia®.

— Implicar els seus treballadors: per aconseguir que aquests s’integrin i formin part d’un tot solid que
és I'organitzacio. | també implicar-los en la consecucié dels objectius estratégics de I'empresa’®.

— Aconseguir integrar les persones a I'empresa: si un treballador se sent part de I'empresa, té aquest
sentit de pertinenca de manera positiva, aquest pot ésser el millor ambaixador i el millor
comunicador extern que tingui I'empresa.

8 ENRIQUE, Ana M2 altres . La planificacidn de la comunicacién empresarial. Barcelona: Servei de Publicacions
Universitat Autonoma de Barcelona. Materials, 2008. 105 p.

% V/ILANOVA, NUria. Micropoderes. Comunicacidn interna para empresas con futuro. Barcelona: Plataforma
Empresa, 2013. 79 p.

67 CERVERA Fantoni, Angel Luis. Comunicacidn total. Pozuelo de Alarcén: ESIC Editorial, 2006. 31 p.

% ENRIQUE, Ana M2 i altres. La planificacién de la comunicacion empresarial. Barcelona: Servei de Publicacions
Universitat Autonoma de Barcelona. Materials, 2008. 51 p.

69 CERVERA Fantoni, Angel Luis. Comunicacién total. Pozuelo de Alarcén: ESIC Editorial, 2006. 31 p.

70 {dem. 31 p
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— Augmentar la motivacié i aixi augmentar la productivitat: és evident que quan més motivat se sent
un treballador més implicat esta en fer la seva feina i fer-la bé. Nuria Vilanova cita a José Ramon”
per definir els tres tipus de motivacido que mouen als éssers humans. En aquest aspecte, a nivell
d’empresa José Ramén defineix:

o La motivacié intrinseca: que equivaldria al profit — ja sigui economic, personal,
d’aprenentatge, etc. — que n’obtinc.

o Lamotivacié extrinseca: que és aquella que engloba els reconeixements externs a la propia
persona, perd que es dirigeixen a la persona: la valoracio de I'entorn de les tasques i els
exits de la meva feina: felicitacions, reconeixements dels superiors.

o La motivacid transcendent: que és la que equival a com puc influir de manera positiva jo
mateix sobre el meu entorn de treball, com puc ajudar, com puc ser util, etc.

Amb aquestes motivacions cobertes, un treballador pot ser més productiu, perque la seva feina i el fet
de dur-la a terme el fan sentir realitzat.

— En general, com diu Francisca Morales, aconseguir la maxima optimitzacié de recursos.

— Substituir la rumorologia per una comunicacio clara i transparent’2.

— Reconeixer que no només els nivells superiors de I'empresa tenen informacié decisiva o rellevant
per a 'empresa’®, com ja s’ha comentat, en els nivells inferiors de 'empresa és on es viu el dia a
dia d’aquesta i on es detecta quines son les practiques que funcionen i quines son les que no sén
productives per I'empresa.

D’altra banda, qué ens pot aportar una mala gestid de la comunicacié interna’*? Qué implica i com
s’aconsegueix una mala gestid de la comunicacié interna?

— No fer auditories internes per a comprovar que la gestid i els procediments de comunicacié interna
gue es duen a terme son eficients o han deixat de ser-ho, fins i tot comprovar si existeix algun
mecanisme alternatiu a aquesta gestié de la comunicacié interna oficial, de manera extraoficial.

— Es el fet de verificar si 'actual gestié funciona o ha quedat obsolet també permet conéixer si entre
departaments se solapen tasques, es contra produeix o es desconeix els objectius i les tasques dels
altres. En cas de que aquest fet es produeixi és contraproduent per a 'empresa ja que a la llarga és
més car i es produeix menys.

De tota manera, una mala gestié és negativa per a 'empresa, aixi, és cent per cent recomanable realitzar
tasques de control de la gestid per veure on i com es pot millorar per a una millor informacid i implicacio
dels treballadors, que son el veritable motor de les empreses. Dues empreses amb el mateix capital, el
mateix nombre de treballadors i una gestié de la cultura, valors, etc. diferent a través de la comunicacié
interna poden presentar resultats molt diferents.

"LVILANOVA, Nuria. Micropoderes. Comunicacidn interna para empresas con futuro. Barcelona: Plataforma
Empresa, 2013. 33 p.

72 CERVERA Fantoni, Angel Luis. Comunicacién total. Pozuelo de Alarcén: ESIC Editorial, 2006. 31 p.

73 {dem. 31 p.

74 Editorial Vértice. Comunicacidn interna. Mélaga: Editorial Vértice, 2008. 7-8 p.
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Aconseguir una bona gestid de la comunicacio interna en una empresa o organitzacié no és una tasca que
pugui mostrar canvis o millores en un periode curt de temps, al contrari, de la mateixa manera que la imatge
de I'empresa cap a I'exterior és una tasca que requereix temps i paciencia, i coherencia per a aportar
confianga.

La gestié de la comunicacio interna passa doncs per fer un analisi previ, i un cop fer aquest, passa per
diversos factors com per exemple: informacidé (qué comunicar?), portaveus (qui comunica?), eixos de la
comunicacié interna, caracteristiques d’aquesta comunicacio, entre altres. Aquests sén alguns dels que
s’han detectat a I'hora de cercar la informacié per a fer un retrat general de la comunicacié a les
organitzacions i la comunicacié interna en concret. Aixi, a continuacio, s’explicaran de manera breu aquests
factors que s’han citat i que d’alguna manera sén part de la gestié de la comunicacié interna a les
organitzacions.
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2.2. Factors determinants d’una bona comunicacio interna a nivell
general

En aquest apartat s’expliquen i s’exposen les que, després d’haver fet un repas general a la bibliografia
sobre la comunicacié interna — com a eina de gestié dels intangibles a les empreses —, es consideren les
caracteristiques que determinen una bona comunicacio interna. O, en tot cas, que han de donar-se perquée
la comunicacié interna d’'una empresa sigui efectiva per a gestionar la cultura, els valors, i fins i tot el sentit
de pertinenca en tots i cadascun dels treballadors; que, com s’explica en un dels punts segiients, son
ambaixadors de la identitat cap a I’exterior.

— La comunicacid interna ha de ser vertadera i sincera, no pot ser una comunicacié basada en amagar

”75 cita Nuria Vilanova

informacions. “En comunicacion interna la comunicacion es verdadera o no es
a un dels seus clients.

— Transparéncia: segons Francisca Morales la comunicacid interna és el principal artifex de la
transparéencia a les organitzacions. Per a que ho sigui, la comunicacié interna ha d’acomplir la
caracteristica anterior, ha de ser vertadera i sincera. | és quan s’aconsegueix aquesta transparéncia
quan “se desarrolla el deseo de integracion y se conforma el espiritu de la compafiia; favorece
intensamente la motivacion necesaria para progresar juntos; promueve en la prdctica un
funcionamiento en el que todos se movilizan y colaboran en el logro de los objetivos de interés
general; es un requisito indispensable para consegquir la implicacion de las persones”’®.

— Informacié: és una condicid sine qua non de la comunicacid, i per extensid de la comunicacio
interna. Es important donar-la, com ja s’ha apuntat, en la seva justa mesura. Hem de tenir en
compte a quin stakeholder comuniqguem i quina és la informacié que aquest necessita. Si en una
empresa de produccié en cadena entra un projecte que revolucionara la produccié es important
informar a tota la plantilla sobre el projecte i sobre els canvis que aquest implicara tant a la forma
de produccié com a I'empresa en general. De manera senzilla, aquesta informacié en un cas com
aquest aporta:

o Confianga dels treballadors cap a la direccio, ja que al ser informats de primera ma i de
manera clara senten que formen part de I'empresa i que se’ls té en compte a I'hora de fer
grans canvis.

o Pérdua de frens davant del canvi: els grans canvis ens fan por, pero si en som informats
des de la confianca, la transparencia i la sinceritat, aquest clima de confianca ens ajuda a
no témer els canvis i alhora evita I'inici de rumors incerts i extraoficials que poden
perjudicar el clima laboral de I'empresa.

Per a Ndria Vilanova’’ és un principi ineludible per a moure el personal de 'empresa, perod no és el
detonant que inicii el moviment a 'accié. D’altra banda, aquesta mateixa autora explica que és
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ineludible perque per moure als treballadors cal que estiguin informats, per a poder-se
comprometre a un més alt nivell.

— Coheréncia: com diu Ndria Vilanova’® “

Porque la comunicacion interna no son solo campafias. Es
cuestion de decidir si eres coherente con tus valores”. A I'hora de definir la identitat d’una
companyia, empresa o fins i tot marca, es defineix quina sera a cultura, els valors, la missio, la visio
d’aquesta. Pero com ja s’ha comentat, no és només la verbalitzacid d’aquestes premisses la que
conforma la identitat, una empresa és el que son els seus directius i els seus treballadors, aleshores
cal un esforc per aconseguir que la identitat verbal de 'empresa i la realitat de I'empresa siguin
coincidents. | és feina tant de la direccid, per treballar en termes de comunicacié interna el reforg
d’aquestes activitats, com per seleccionar les persones més afins o més adients per a formar part
de I'empresa, com dels treballadors en general, mantenir aquesta coheréncia. Perqué citant NUria

8 “Crear una marca es sinénimo de que los empleados de una compafiia tengan unos

Vilanova,
valores que los diferencien”. A més, la comunicacio interna ha de ser coherent amb la comunicacié
externa de I'empresa, ja que van molt lligades, i també perque com s’explica més endavant, els
treballadors poden esdevenir ambaixadors de I'empresa cap a 'exterior; aquesta coheréncia entre
les comunicacions interna i externa, segons Francisca Morales® dona credibilitat a la imatge
corporativa.

— Liders: Aquest és un dels punts clau del canvi de pensament de moltes empreses, que de no
considerar la comunicacid interna han comencat a utilitzar-la com a eina gestora en les seves
empreses. El concepte de lider més consagrat és el d’'una persona que ha estudiat empresarials i
que sap que la correcta gestié del capital de les empreses és impressionant, pero aquest és un
concepte erroniament associat a lider; aquest és un tipus de cap d’empresa, no un lider. El lider, i
més el lider que es requereix actualment ha de ser una persona amb formacié de diferents ambits
de dins I'empresa, i que concebi 'empresa com un tot, també totes les comunicacions; segons M2
Gabriela Madrofiero®, el lider ha de tenir una visio global i integradora de totes les comunicacions.
Una de les caracteristiques fonamentals que ha de tenir un lider és la capacitat de moure a un grup
de gent a aconseguir un objectiu comud. Com bé explica Nuria Vilanova® “El entorno actual exige
lideres distintos. Precisamente porque los gestores ya no pueden salvar solos a una empresa, se
impone un liderazgo inspirador, que consiga involucrar, agitar, movilizar, sumar fuerzas. Los nuevos
abanderados del cambio se arremangan ante los desafios para conseguir cdmplices y no subditos”.
Per tant, i com cita M2 Gabriela Madrofiero®® a Rose-Marie Losier: “..el perfil de los profesionales
capaces de desempefiar la labor de comunicacion y gestionar los intangibles es cada vez mds
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acotado y se apunta a un generalista polivalente”, malgrat que la mateixa autora explica que avui
en dia encara es prefereix un perfil periodistic perqué es busca la bona relacié amb els mitjans.
— Treballadors / ambaixadors: en el context actual, i basant-nos en diferents autors, un sector concret
dels stakeholders de les empreses, concretament els treballadors, pren importancia davant la que
tenia fins ara, com explica M2 Gabriela Madrofiero ® ,“los stakeholders que se consideran
estratégicos en las grandes empresas son: 70,73% empleados; 68,29% Sociedad,; 63,41% clientes”.
| és que Internet, al aproximar a tothom I'accés a la publicacié de continguts amb una multiplicitat
de xarxes socials. | és a internet on els treballadors sén ambaixadors de la marca, a nivell extern,

8 “porque, también de la mano de Internet, a la hora de consolidar esa

com diu Nuria Vilanova
imagen de marca cada vez son mds relevantes los empleados”, i segons la mateixa autora, sén
aquests treballadors els que difuminen la frontera entre accions de comunicacié interna i externa.
Per aquest mateix motiu i com exposa Francisca Morales® “Las empresas estdn compuestas por
personas, que son a la vez parte integrante de la compafiia y clientes; no puede existir una
comunicacion que plantee incoherencias entre los mensajes dirigidas a los publicos internos y a los
publicos externos, ya que en la configuracion de las opiniones de las persones intervienen tanto la
comunicacion interna como la externa”.

D’altra banda, i com a nivell extern qualsevol treballador de 'empresa pot ser i és un ambaixador
de la marca, sobretot a les xarxes socials, a nivell intern, i com explica Nuria Vilanova®” a nivell
intern existeixen ambaixadors de I'empresa que son aquelles persones que independentment de
la seva posicid a 'organigrama de I'empresa tenen un fort sentit de pertinenca i sén capacos
d’encomanar-lo a la resta d’equip, sén persones Utils per agilitzar la comunicacidé interna
horitzontal, i esdevenen prescriptors de confianca per la resta de companys.

— Un altre dels factors determinants d’una bona comunicacié interna és el fet de considerar a les
persones com a part important d’aquesta empresa i no només com a simples peces de la cadena
de valor o fins i tot de la cadena de produccié d’aquesta. Mentre no es consideri a I'empresa un
conjunt d’éssers que pensen, senten, es comuniquen, aprenen no es pot dur a terme una bona
comunicacio interna, holistica i integradora a tots els nivells®, perqué com diu Ifiaki Bustinduy®
“Las empresas, lejos de ser entes abstractos o un conjunto de bienes fisicos como mesas y
ordenadores, se definen como seres de carne y hueso que piensan, sienten, aprenden y se
comunican gracias a las persones que las forman. Sin ellas, no hay empresa”.

— Escoltar: com s’apunta en els apartats anteriors és molt important considerar els treballadors de
I’'empresa com a part activa de la comunicacio interna i per tant cal escoltar-nos per no perdre tota
la informacio rellevant o destacada de la seva percepcid de la companyia. Per aixd, com explica
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Ifiaki Bustinduy® existeix una llei no escrita en comunicacid, que el que recomana per sobre de tot
és escoltar dos tercos del temps i només dedicar-ne un a la parla. A més, aquest autor també
explica que el temps de parla s’ha de dedicar també al feedback, ja que segons I'autor, és aquesta
la diferencia entre una empresa que “afoga” d’una que “allibera”.

— Identificacié: Diu Nuria Vilanova® que el que funciona ara en comunicacié “ya no es la proyeccién
sino la identificacion”. Per aconseguir aquesta identificacié és necessari que els valors o els
continguts de la comunicacid es visquin en la mesura del possible, que tot esdevingui més
experiencial “Porque los valores impresos en un poster o grabados en una placa no dicen nada.
Hasta que uno los ha experimentado en primera persona”. | és aquesta identificacié amb els valors
el que ens porta a la implicacié de les persones, que segons Francisca Morales és I'avantatge
competitiu més gran per una empresa®.

— Love brand: Tot i que a priori es pugui pensar que una love brand és només rellevant de cara al

public extern, Nuria Vilanova %3

cita un estudi IESE Business School que identificava cinc
components que també afecten la relacié entre els treballadors cap a una marca i poden ajudar a
gue aquesta esdevingui també una love brand per a aguests.

Satisfaccio

Confianca

Identificacio

Compromis (grau d’implicacio)

O O O O

Passid

Si ens hi fixem, podem veure que aquestes caracteristiques o components sén iguals o molt similars
als que determinen el sentiment de pertinenca a la empresa o organitzacid, per tant podem deduir
gue les organitzacions o empreses que aconsegueixen que els seus treballadors siguin ambaixadors
de la marca i empresa cap a I'exterior sén aquelles que han aconseguit esdevenir love brand per
als seus publics interns.

— Naturalitat: Un altre dels factors que poden ajudar a que la comunicacio interna sigui bona és
I'esfor¢ per naturalitzar-la, és a dir, per intentar que sigui el més similar possible a la comunicacié
espontania i natural; aquesta és per Nuria Vilanova®, una caracteristica que fa que la comunicacio
interna sigui més efica¢. S’ha d’intentar, per tant, que aquesta sigui espontania i poc for¢ada. Aixi
és important la comunicacio interpersonal en viu, cara a cara, pero cada vegada més, i veien com
les noves tecnologies han incidit en la quotidianitat de la societat, aquestes també poden ser una
eina més natural, a la que segons Ifiaki Bustinduy®® les empreses, “por convencimiento o por
necesidad” s’"hauran d’adaptar.
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2.3. La comunicacio interna per a millorar la identitat corporativa

Aixi doncs, com es pot anar intuint en els apartats anteriors, la comunicacid interna és una eina requerida
per ala gestié dels intangibles de I'empresa i per tant per a la gestid de la identitat corporativa de la mateixa.
Si bé com diu Francisca Morales®® la comunicacio interna ha existit sempre en qualsevol organitzacid, de
forma més o menys planificada i més o menys conscient, no sempre s’ha tingut consciencia de que és
important per a gestionar els intangibles i millorar fins i tot I'ambient laboral i social que forma part de
I'empresa. | és quan se’n pren consciéncia que aquesta comunicacio passa a ser, segons la mateixa autora®’
una “herramienta imprescindible para lograr implicar en el proceso a todo el conjunto humano que
conforma la organizacion desde los directores de departamentos hasta el ultimo de los empleados...”. Com
s’ha explicat en altres apartats, la comunicacidé interna, a llarg termini, acaba influint també en la
comunicacié externa, ja sigui perque I'empresa aplica la premissa principal de les relacions publiques de
“fer-ho bé i fer-ho saber”, o sigui perqué sén els mateixos treballadors que acaben essent ambaixadors de
la companyia. El Dr. Pere Soler®® explica també que aquesta relacid entre les comunicacions internes i
externes acaba en que les audiéncies internes i externes es deixen influir pels missatges de comunicacio
interna i externa indiferentment.

En conclusié i com explica M2 Gabriela Madrofiero®, avui en dia un departament de comunicacio ja no és
nomeés un departament de comunicacié que s’encarrega de la comunicacid externa i interna de la marca
siné que a més s’encarrega de la gestio dels intangibles — marca, reputacio, identitat, cultura, imatge, etc.
—, és a dir que la comunicacié és i esdevé cada vegada més un element estratégic en la gestid, no només
dels intangibles siné de les empreses o organitzacions. Aquest canvi®, provoca un augment de les
competencies dels professionals de la comunicacié i de retruc un ascens d’aquest tipus de carrec als

1

organigrames empresarials. Sobre la comunicacié interna, Ndria Vilanova ' afegeix que les millors

estrategies son les que treballen sobre valors, campanyes, participacio i processos.

Tots aquests professionals sén coincidents en el parer que la comunicacié interna és una eina
imprescindible en la gesti6 d’intangibles, que sempre ha existit, tot i que no se’n tingués consciencia i que
cada vegada pren més rellevancia en la gestié empresarial. Ja hi ha empreses que en sén plenament
conscients i que han estat uns early adopters d’aquestes estrategies i d’altres que s’hi van sumant a mesura
gue en prenen consciéncia. | és que avui en dia, amb la informacié a I'abast de tothom, tots els stakeholders
de les organitzacions sén més exigents, i cal per tant prendre cura amb la identitat corporativa tant per
dintre com per fora; comunicacié interna, accions socials, programes de voluntariat, Responsabilitat Social
Corporativa, etc.
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3. Metodologia

A continuacio s’explica breument quin és el cas que s’estudia en aquest treball d’investigacio sobre la
comunicacié interna. També s’inclou I'explicacié del disseny metodologic i finalment les categories que
s’han pogut determinar com a rellevants pel cas a partir de la revisié teorica duta a terme al marc teoric.

3.1. Eleccio del cas

El perqué aquest estudi de cas tracta sobre I'empresa Unilever és senzill. Es, a nivell extern un exemple de
consciéncia social en una empresa, tant per la seva responsabilitat social corporativa com pel tracte de la
seva pagina web; on parla sempre en segona persona del plural, incloent a qualsevol persona involucrada
amb I'empresa en aquest tot, que és Unilever.

Unilever és una empresa paraigles, que produeix productes de consum massiu d’una gran varietat, des de
desodorants a maioneses. Es una marca que treballa el sector alimentacid, el sector de cura personal i cura
de lallar. A més, també treballa amb una gamma de productes per a restauracio, que no estan disponibles
per al consum massiu %2, Aquesta gran varietat de productes i el fet que es troba a més de 190 paisos al
mon implica que ha de tenir una forta estructura interna. A més, el cas concret d "Unilever, és excepcional,
perque al seu lloc web és una forta mostra de la gran identitat corporativa que té.

Es una empresa de la que, I'alumna ja tenia referéncies, a més, Unilever és una marca que es atractiva per
gualsevol estudiant de Publicitat i Relacions Publiques per el volum que té i pel fet de ser una marca
paraiglies de per si. A més, és interessant des del punt de vista de la comunicacié interna perque els seus
treballadors tenen molt desenvolupat el sentit de pertinenca del que es parla en apartats anteriors. Des
d’aquesta perspectiva d’estudiant, Unilever és una d’aquelles marques que es repeteix durant els quatre
anys, a diverses assignatures, aixi, com a alumna aquesta marca desperta una forta curiositat, per a saber-
ne més, i sobretot, a nivell intern.

Després de determinar quin seria la tematica de la investigacié es va voler buscar un estudi de cas adient,
i, després de consensuar-ho amb la Dra. Ana Maria Enrique es va escollir Unilever. Es una marca amb una
identitat molt treballada i molt acurada, i que ha aconseguit que els seus treballadors esdevinguin
ambaixadors de la marca, fet que es va poder constatar a la conferéncia que va donar Yolanda Menal,
directora de RRHH, a JOBarcelona on va fer gala de sentir-se orgullosa de formar part de la companyia; tant
és aixi, que I'altre conferenciant, Marc Ortiz, sense tant sols formar part de I'empresa, i després d"haver-hi
tingut un breu contacte, va demostrar sentir-se orgullds d ‘Unilever.

Aixi doncs, els motius que han portat a dur I'estudi de cas sobre la marca Unilever, en resum, sén:

— Es una marca paraiglies amb una diversitat de productes important
— Té preséncia a més de 190 paisos al mon
— Els seus treballadors, a qualsevol nivell jerarquic, tenen sentit de pertinenca a I’'empresa

192 yolanda Menal, Directora de RRHH Unilever Espafia, conferéncia JOBarcelona
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— Té una responsabilitat social corporativa molt arrelada, tant a nivell intern com a nivell extern

— Ofereix serveix exclusius als seus treballadors, perquée per a Unilever, tots sén importants

— Ofereix la possibilitat de desenvolupar una carrera professional complerta a qualsevol persona que
treballa a Unilever

D’aquesta manera, podem entrar en un estudi més profund de la marca i la seva historia per una banda i
de la seva estructura interna i la seva comunicacio interna per |'altra per veure com és aquesta comunicacio
interna rellevant a I’hora de gestionar els intangibles de I'empresa i aconseguir aquests ambaixadors de
marca tant influents que son els treballadors.

3.2. Disseny metodologic

En aquest apartat s’especifica quin és el disseny metodologic que s’utilitzara en aquest estudi de cas. El
disseny metodologic d’aquest estudi de cas consta de dues parts molt diferenciades, que condueixen a
I’'obtencio de les conclusions d’aquest treball d’investigacid.

Entrevista en

. L Conclusion G
« Informacié sobre Unilever profund]tat « Extraccié d'informacio ]
Espafa rellevant o important per a
+ Aproximaci6 als items per « Obtenci6 de respostes confirmar o refutar les « Extracci6 i redaccié de les
a preparar el guio de detallades i professionals hlpotes?§ d'mvestlgacw conclusions finals
Uentrevista sobre les diferents « Obtencié d'un exemple de d'investigacio
vessants de la comunicaicd model de comunicacio
interna d'Unilever interna funcional
Revisio q J

documental

N

Fig. 6. Esquema del disseny metodologic. Elaboracid propia

La primera part de la investigacid consisteix en una revisié documental d’Unilever Espafia. Des dels
antecedents, historia de I'empresa, organitzacio i esquema d’organitzacio corporativa, cultura, politiques,
responsabilitat social corporativa, programes de voluntariat, etc. Aquesta primera fase es dura a terme a
través de la informacié de la propia web corporativa de la marca, i també mitjancant la revisio d’entrevistes
realitzades a la seva Directora de Comunicacid, per part dels mitjans de comunicacié o altres organismes,
sobre aquesta tematica. Aixi com també a través de la conferencia d’Unilever que té lloc a Barcelona, en el
marc del JOBarcelona 2014, el 17 de febrer de 2014 a les 12:30. La persona encarregada de dur a terme
aquesta conferéncia és la Directora de Recursos Humans d’Unilever, Yolanda Menal. La informacié sobre
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la marca obtinguda en aquesta primera fase de revisié6 documental servira per a poder desenvolupar el
seglient estadi de la investigacié d’'una manera més exhaustiva, ja que:

1. Ens permetra conéixer a nivell general com es tracta la comunicacio interna a Unilever
2. Ens permetra coneixer informacions de caire general que alhora seran molt interessants a
I'hora de programar i guionitzar la tercera part d’aquest treball de camp

A continuacidé es preparara el guid d’entrevista per a poder dur a terme una entrevista en profunditat
fonamentada. Per aquesta segona part de la investigacié s’ha escollit doncs la tecnica d’entrevista en
profunditat. En aquest cas sén diversos els motius per a seleccionar aquesta tecnica i no altres;

Primer de tot perque és una tecnica qualitativa, fet que ens permet extreure informacio de qualitat sobre
la tematica a tractar. En aquest estudi de cas en concret no ens interessa obtenir informacid quantitativa
sobre la comunicacio interna d’Unilever, siné dades qualitatives. L'enfoc quantitatiu d’aquesta tematica en
aquest estudi de cas també seria molt interesant, perd per qlestions logistiques i de temps no es
desenvolupara, tot i que pot quedar pendent per a propers investigacions sobre aquesta tematica.

A més l'interes d’aquest treball d’investigacid és descriptiu de I'aplicacié de la gestié de la comunicacio
interna en una empresa i el millor coneixedor d’aquesta materia en una empresa és el propi director de
comunicacio; al tractar-se doncs d’un professional, el metode d’investigacid més adient és el de I'entrevista
en profunditat.

Per tant, motiu pel que s’ha escollit aquesta metodologia és, en primer lloc, perqué es tracta d’un estudi
de cas d’'un tema molt especific i que és tractat per professionals en el mon laboral, per aquest motiu és
convenient coneixer tota la informacié qualitativa que ens pot proporcionar una persona amb
coneixements professionals i amb una experiéncia important amb la marca. Es a dir, es vol aconseguir una
profunditat d’informacié dificil d’aconseguir amb enquestes o amb qualsevol altra métode.

Aixi, un cop duta a terme I'entrevista caldra fer una transcripcié i analisi de la informacid obtinguda i
finalment, després de I'analisi la redaccié de les conclusions.

3.3. Categories d’analisi

Els items d’analisi que s’han pogut extreure de I'estudi del marc teoric de la comunicacié interna i que
serviran com a items d’analisi per a I'estudi de cas Unilever son:

1. Elvalor dela comunicacié interna en una gran empresa (esdevé un avantatge per I'empresa?)
2. Localitzacié del departament dins I'organigrama. Quines relacions té
3. Us de la comunicacié interna com a vehicle de cultura i valors

4. Quina és l'estrategia (a través de les accions) de la comunicacioé interna per ajudar a mantenir el
talent a les empreses (transparéncia, constancia, informacid, confianga, coheréncia, liders i
portaveus, escoltar, identificacid, naturalitat)

5. Caracteristiques clau d’una bona comunicacio interna

6. Canalsitécnigues més ben considerats i més utilitzats de comunicacio interna
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7. Relacié simbidtica entre comunicacid interna i comunicacid comercial i corporativa

Aguests items, son, a més els que ens ajudaran a esquematitzar i organitzar I'entrevista en profunditat i
gue, d’aquesta manera, permetran la correcta estructuracié del guié d’entrevista. Aixi, més endavant, en
I’analisi del material de I'entrevista seran les categories per extreure informacid rellevant de I'entrevista.
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4, Estudi de cas

4.1. Unilever

Com s’ha comentat de manera breu en I'apartat anterior, Unilever és una marca paraiglies que té presencia
a més d’un centenar de paisos, concretament a gairebé 200. Al operar en una quantitat tant gran de paisos,
Unilever és conscient, com a empresa i com a marca, que entre cada pais hi pot haver o hi ha diferéncies
culturals i tradicions molt diverses. Per aquest mateix motiu entén que s’ha d’adaptar a nivell local.

4.1.1. Historia

Unilever com la coneixem avui en dia neix el 1930%%, Tot i que a principi del segle XIX les dues empreses
que després van formar Unilever ja estaven ben consolidades. A principis del segle XX aquestes dues
companyies es trobaven en expansid, les dues empreses fabricaven productes amb bases greixoses i olioses.

Unilever, neix el 1930 de la unié de Margarine Unie, una empresa d’Holanda (amb seu a Rotterdam), que
fabrica margarina, i Lever Brothers, una empresa anglesa que fabricava sabons!® (amb seu a Londres). Els
fundadors d’Unilever sén per tant, Anton Jurgens, Samuel van der Bergh i William Lever. Toti que la primera
decada d’existéncia d’Unilever no és facil per la marca, ja que comenca amb la Gran Depressid i acaba amb
la Il Guerra Mundial, la marca aconsegueix sortir endavant i invertint en [+D i en plena expansio el seu auge
arriba a la década dels 1950. Es en aquesta década quan I'empresa comenca a obrir-se a nous mercats
emergents i a Europa, la Comunitat Economica Europea provoca un augment del nivell de vida, que
afavoreix el consum de productes Unilever. La década dels 60 és temps d’expansié per Unilever, que
segueix creixent. Durant els 1970, pero, la marca, igual que I'economia en general, i sobretot els productes
de rotacio rapida van patir els efectes de I'alta inflaciéd economica.

Als 1980, Unilever, malgrat ser una de les companyies més grans del moén, decideix racionalitzar el seu
negociicentrar-se en els seus productes i marques més importants. A la década seglent la marca se centra
encara més en menys categories i retira dues terceres parts de les seves marques del mercat. Es en aquesta
mateixa década dels 90, quan s’expandeix per Europa Central i Oriental.

A principis de segle XXI, als 2000 Unilever comenca un plantejament estrategic de 5 anys, el Path to Growth,
aquesta estratégia va dirigida a centrar-se en marques globals i de potencial elevat. | el 2004 es focalitza
en les necessitats dels consumidors del segle XXl amb la seva missié de Vitalitat.

103 Malgrat que en una de les conferéncies, Ana Palencia, Directora de Comunicacié d’Unilever explica que es va
fundar el 1890. Youtube. San Antonio Tecnologies. Ponéncia d’Ana Palencia. Recurs audiovisual. [en linia] Disponible
a: http://www.youtube.com/watch?v=W3lw2xhufT4

104 youtube. San Antonio Tecnologies. Ponéncia d’Ana Palencia. Recurs audiovisual. [en linia] Disponible a:
http://www.youtube.com/watch?v=W3lw2xhufT4
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La companyia arriba a Espafia el 1948, i avui en dia hi treballen unes 950 persones aproximadament. Els
HQ a nivell espanyol es troben a Viladecans (Barcelona) a més té una fabrica a Leioa (Bilbao). La facturacio
de I’any 2012 va ser de 693 milions d’euros'®.

L’empresa, avui en dia, treballa amb productes dels sectors que es mostren a continuacié*°®:

OUR CATEGORIES

Q7 AR

AX 2 Armerica. NAM
E |

PERSONAL CARE

Fig. 7. Categories de producte Unilever.

— Alimentacié

— Curadelallar

— Cura personal

— A més també disposa d’una categoria de productes estacionals com poden ser els gelats, per als
estius, i que tenen un canal de distribucié diferent als altres, com poden ser els quioscos de les
ciutats o les guinguetes de platja.

Aquests son els sectors a nivell de gran consum, perd a més, la marca també treballa amb productes per al
sector restauracié i hostaleria, que no estan disponibles per al gran consum.

105 PALENCIA, Ana. Presentacio cas d’éxit. Unilever. [en linea ] Disponible a:
http://www.leartiker.com/sekzioak/48/UNILEVER.pdf

196 Anual REport and Accouts 2012. Unilever. [en linea ] Disponible a:
http://www.unilever.es/Images/ir Unilever AR12 tcm126-348646.pdf
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Es en aquest nivell de marca paraigiies de productes de gran consum en que Unilever és un dels referents
a nivell mundial, i aixi ho demostra a la seva pagina web, on es pot trobar I'afirmacio de que “160 millones

de veces al dia, en algun lugar del mundo, alguien escoge productos Unilever’®”” .

A nivell mundial, les marques o companyies que son competéncia d’Unilever son, indiscutiblement, les
altres grans marques amb renom a nivell mundial: Procter&Gamble, Colgate-Palmolive, Reckitt Benckiser,
Henkel, Nestlé, Johnson&Johnson, etc'®.

Segons la pagina web de la companyia, Unilever fabrica i distribueix 400 marques i a I'actualitat es troba
present a més de 190 paisos del mén. A Espafia, actualment, la marca treballa amb un total de 44 marques
de les 400 que té'%. A I'any 2000, Unilever tenia un portfoli de 1600 marques, llavors es va decidir fer un
exercici de simplificar les marques, degut a que, segons Ana Palencia®'®, val més tenir menys marques i
poder dedicar més recursos a aquestes que tenir moltes marques i poder-hi dedicar menys recursos. Cada
dia, 2 mil milions de persones les utilitzen. Algunes de les marques més conegudes d’Unilever poden ser:
Tresemmé, Signal, Axe, Mimosin, Timotei, Williams, Rexona, Skip, Frigo, Pond’s, Maizena, Hellman’s,
Ben&Jerry’s, Calvé, etc.
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2 millones de veces cada dia, en Espania,
alguna persona utiliza un producto Unilever

Fig. 8. Bodegd de marques i productes d’Unilever.

197 Unilever. Lloc web oficial. Nuestras marcas [en linia] Disponible a: http://www.unilever.es/our-
brands/index.aspx#

198 Article sobre Unilever [en linia] Disponible a: http://es.wikipedia.org/wiki/Unilever

193 Youtube. San Antonio Tecnologies. Ponéncia d’Ana Palencia. Recurs audiovisual. [en linia] Disponible a:
http://www.youtube.com/watch?v=W3lw2xhufT4

110 Youtube. San Antonio Tecnologies. Ponéncia d’Ana Palencia. Recurs audiovisual. [en linia] Disponible a:
http://www.youtube.com/watch?v=W3lw2xhufT4
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4.1.2.  Missio, visio i valors

De manera planera i facil d’entendre per a tothom, Unilever expressa, a la seva pagina web, la seva missio,
gue no és altra que la de servir als consumidors d’'una manera Unica i efectiva. Més extensament, la
companyia explica que tenen el proposit de: “satisfacer las necesidades diarias de la gente en todo el mundo,
anticiparnos a las aspiraciones de nuestros consumidores y clientes, y responder de manera creativa y
competitiva con productos y servicios de marca que mejoren la calidad de vida”.

D’altra banda, Unilever també vol ser una multinacional multilocal i d’aquesta manera vol aprofitar els seus
coneixements globals per adaptar-se a cada localitzacié de la millor manera possible.

A la seva pagina web corporativa, Unilever també explica la seva visio de la seglient manera:

“Siempre ha estado en el centro de nuestra responsabilidad corporativa el hecho de
conducir nuestras operaciones con integridad y respeto por las personas, organizaciones y
ambientes con los que tiene contacto nuestro negocio.

Tenemos como objetivo lograr un impacto positivo de muchas maneras: a través de
nuestras marcas, nuestras operaciones y relaciones comerciales por medio de
contribuciones voluntarias y de otras muchas maneras en que nos comprometemos con la
sociedad.

También nos comprometemos a mejorar continuamente la manera en que gestionamos
nuestro impacto ambiental y estamos trabajando hacia nuestro objetivo que es desarrollar
un negocio sostenible.

Nuestro propdsito corporativo establece nuestras aspiraciones al llevar adelante nuestro
negocio. Estd sustentado por nuestro Codigo de Principios del Negocio que describe las
normas que todos deben respetar en Unilever, dondequiera que se encuentren en el mundo.
El Cédigo ademds respalda nuestro enfoque con respecto a la comunidad y la
responsabilidad corporativa.”

Aquesta mateixa explicacié determina uns principis o valors, que sén amb els que la marca treballa, si

s’extreuen del text anterior son els segiients!*:

— Integritat

— Respecte per les persones, organitzacions i ambients

— Compromis amb la societat

— Consciéncia i voluntat de millor gestié de I'impacte ambiental
— Honestedat

— Mentalitat oberta

— Respecte als drets humans

— Respecte als interessos dels nostres treballadors

11 També el codi de principis de negoci/ Normes de conducta d’Unilever. [en linia] Disponible a:
http://www.unilever.es/conocenos/propositoyprincipios/codigodeprincipios/index.aspx
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De manera més concisa, Ana Palencia®'? explica que la seva visié actualment és la de doblar la mida del
negoci, al mateix temps que es redueix I'impacte de la companyia a nivell mediambiental i que alhora
incrementi de manera positiva el seu impacte social.

Pel que fa als seus treballadors, a la pagina web de 'empresa, Unilever declara una creenca que demostra
gue per la companyia la comunicacié interna té un fort valor: “Creemos que para tener éxito se requieren
altos niveles de conducta corporativa hacia nuestros empleados , los consumidores, la sociedad y el mundo
donde vivimos”. Unilever, posa en primer lloc de tots els seus treballadors, com a primer public al que cal
impactar amb aquesta cultura corporativa.

4.1.3. Estructura i organigrama Unilever

Segons la informacid que podem trobar a la pagina web d’Unilever, la organitzacié de la mateixa empresa
ha estat plantejada de manera que permeti una facil presa de decisions aixi com una execucio agil i rapida
de tots els projectes. Probablement per aquest mateix motiu I'empresa té un Unic comité de direccié!®?,
format pel president executiu, directors funcionals i directors de negoci per cadascuna de les arees de
negoci que treballa I'empresa.

President

executiu:
Jaime Aguilera

[ e e— | =)
Directores de Directores
negocios funcionales
Alimgri;.acién Dir. Helados: Dir. Food Dir. Ventas: pil Dir. RRHH: Dir. Logistica: Dir. de
Ndria Xavier Mon . Solutions: Igo.r Uheais Financiero/IT: Yolanda Menal Luca Comunicacion:
@  Hemandez - | Angels Solans U |_ Paulo Garcia - \_ D'Ambrosio _ Ana Palencia

Fig. 9. Organigrama i estructura departamental Unilever Espafia. Elaboracio propiat*

“Es fundamental para la manera en que encaramos el negocio. Estd en el centro de todo lo que

hacemos**”,

112 youtube. San Antonio Tecnologies. Ponéncia d’Ana Palencia. Recurs audiovisual. [en linia] Disponible a:
http://www.youtube.com/watch?v=W3lw2xhufT4

113 Unilever Espafia des del 2005, any en que s’implanta el programa One Unilever.

114 Nuria Hernandez, és Directora d’ Alimentacio, Gelats i Congelats, Home & Personal Care.

115 Unilever. Lloc web oficial. [en linia] Disponible a: http://www.unilever.es/
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4.1.4. Conferencia Unilever JOBarcelona

A continuacio es fa un breu resum/analisi del contingut de la conferéncia®®® d’Unilever a JOBarcelona®?’ el
passat 17 de febrer de 2014. Aquesta conferencia va correr a carrec de la Directora de Recursos Humans
d’Unilever a Barcelona, Yolanda Menal, i també de Marc Ortiz, estudiant que va tenir I'oportunitat de
coneixer de prop I'empresa.

El valor d’aquesta conferéncia, a nivell de qualitat d’informacio, rau en el fet que la conferenciant, Yolanda
Menal, no només va parlar en nom d’Unilever, sind que va donar pinzellades de la seva experiéncia personal
amb la marca, de la mateixa manera, que una persona externa a 'empresa, com podia ser en Marc Ortiz
també va parlar en clau personal.

Yolanda Menal, que porta tres anys a Unilever Barcelona va abordar des de continguts estrictament
corporatius, com les xifres de I'empresa, des de dades dels paisos als que es troba Unilever o de com esta
formada la direccid de I'empresa a Barcelona. Aquestes dades, que també es poden trobar a la web
corporativa de I'empresa es resumeixen breument a continuacio:

— El comite de direccié esta format en un 50% per dones i en un 50% homes.

— El negoci d’Unilever es distribueix percentualment en aquestes 4 linies de la manera que es mostra
tot seguit: alimentacié (28%), lar (18%), cura personal (35%), gelats i begudes (19%)

— Unilever és un lider i referent a nivell mundial de productes de gran consum: té 400 marques al
mon i aquesta xifra continua creixent; distribueixen els seus productes a 190 paisos, a través de 3
canals de venta (retail — tradicional —, fora de la llar — quioscos, guinguetes de platja, etc. — i
restauracié — bars i restaurants —) A més, 2000 milions de persones consumeixen productes
d’Unilever com a minim una vegada al dia.

— EI'55% de les ventes de la marca es produeixen a mercats emergents.

— Té 92 centres d’'I+D

Aquesta informacié mostra un panorama positiu per a la marca en un entorn en el que la situacié laboral
dels joves — a qui anava dirigida la conferéncia — és inestable. Es un discurs que mostra la fortalesa de Ia
marca i que déna esperanca i visié d’oportunitats per a totes aquestes persones. Es un discurs enérgic
enfocat de manera positiva. Fins i tot, és un discurs que, malgrat ser només dades numeriques pot arribar
a destil-lar aquell orgull de pertinenca del que es parlava al marc teoric; que de manera més planera es
podria interpretar com: “Unilever és tot aquest sequit de dades, és gran, i jo en formo part”.

Pel que fa a I'experiéncia personal de la Directora de Recursos Humans, Yolanda Menal, a mode de resum,
s’exposen a continuacioé les dades més rellevants:

— A més de treballar amb els valors de la marca presents en el dia a dia, aprens a viure amb ells
— Unilever li ha aportat oportunitats de créixer, aprendre i desenvolupar-se com a persona

116 | es notes preses a la conferéncia es poden veure a I’Annex1.

117 JOBarcelona sén unes jornades que es duen a terme a Barcelona perqué empreses que busquen joves amb talent
i joves acabats de graduar o que busquen feina de manera proactiva tinguin un punt de trobada. En el marc
d’aquestes jornades les empreses poden donar conferencies per atraure als joves i també es poden realitzar
entrevistes de seleccid, a més d’altres activitats encarades a aconseguir oportunitat en el moén laboral.
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— Unilever, i és un fet que afecta al dia a dia de les persones és una marca global i sincera, es mostra
el que és

— Treballar amb la visié de treballar a tots els nivells per crear un futur millor és un fet que afecta a
la manera de treballar i de sentir-se comode amb I'empresa

— Es déna importancia a ajudar a la gent a sentir-se bé, i aquest factor també et fa sentir bé com a
persona

D’aquestes vivencies que explica Yolanda Menal se n’extreu clarament una vessant personal, perd a més,
de manera conscient o inconscient la Directora de Recursos Humans mostra una radiografia de la cultura
d’Unilever, la que es respira quan es forma part de I'empresa. Per aguest mateix motiu, es detecta que
existeix el sentiment de pertinencga i I'apropiacié de la cultura i els valors de la marca com a uns mateixos,
o la coincidencia dels personals amb els corporatius. Aquest fet és un fort avantatge en el mén empresarial,
perque quan els treballadors d’una empresa senten els valors i la cultura com si fossin seus és més facil que
es converteixin en els ambaixadors de la marca a nivell extern. Yolanda Menal, a més fa una declaracio
respecte la comunicacio interna de la marca, diu que és important en el reforc del sentiment, perd que és
el dia a dia de I'empresa que fa que una persona se senti orgullosa de formar-ne part.

Pel que fa a la conferéncia de Marc Ortiz, destaca que, sense formar part d’Unilever Barcelona, s’evidencia
el seu “afecte” per 'empresa, ja que en té una molt bona consideracid. Marc Ortiz diu d’Unilever que sén
oberts i hospitalaris. A més, Marc Ortiz troba molt curiosa la declaracié del CEO d’Unilever quan va accedir

|l/

al carrec, i va confessar que el que el motivava d’entrar a formar part de 'empresa era el “poder de canviar

el mon”.

Cal destacar, per ultim, que al llarg de la conferéncia es van repetir un seguit de paraules que es mostren a
continuacio: jovent, diversitat, dones, ganes de canviar el mén, aprendre i per ultim i la que és més
destacable, nosaltres.

4.1.5. Comunicacio interna a Unilever Barcelona

Através de I'analisi de material sobre la comunicacio interna a Unilever, ja siguin entrevistes a Ana Palencia
— Directora de Comunicacio — o a Igore Bartomeu — Manager de Comunicacio — en format audiovisual o en
format escrit s’ha pogut interpretar a nivell general el panorama de comunicacio interna d’Unilever.

La comunicacié 2.0, la necessitat d’adaptar-se al nou entorn canviant, on els consumidors prenen un paper
més important en la comunicacio, en un entorn de crisi. La implicacié dels treballadors amb i per I'empresa
gue treballen son informacions que es repeteixen al llarg d’aquestes entrevistes.

Primer de tot cal recordar, que a nivell nacional ens trobem immersos com a societat en una crisi economica,
i molt possiblement una crisis de valors. Aquest context ha obligat a les empreses a adaptar-se, adaptar-se
o morir. | no només a nivell extern sind també a nivell intern. En una de les entrevistes, Ana Palencia,
assegura que els treballadors d’Unilever han demostrat que prefereixen informacio encara que aquesta no
sigui positiva, abans de la desinformacié i la incertesa que aquesta pot implicar. | és aqui on trobem un dels
pilars de la comunicacié interna d’Unilever: la transparéncia o sinceritat. Si bé Igore Bartomeu afirma que
aquesta informacio s’ha de donar en el moment oportu, és segurament una de les claus per un dels
objectius més clars de la comunicacio interna: la implicacio dels treballadors.
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Ha estat també en aquest context de crisi en que Unilever ha hagut de demanar més implicacié als
treballadors, més fortalesa i molta energia per tirar tots endavant en aquesta situacié complicada. | les
seves respostes, segons les entrevistes, han estat positives. | ho han estat tant a nivell d’'implicar-se en les
seves tasques implicites a la seva feina dins I'empresa com també en les seves funcions com a part activa
de la marca. Unilever, considera que la comunicacié interna no és només aquella que es produeix en els
despatxos de l'alta direccid i es distribueix de manera unidireccional cap als estrats de la companyia de
manera unidireccional. Per aquest mateix motiu, I'empresa té en marxa una iniciativa de redaccié d’una
newsletter setmanal a nivell intern, en la que els treballadors son els redactors dels articles. En aquest punt
s’identifica un paral-lelisme entre la realitat social global i la realitat social interna de les empreses: cada
vegada més, la comunicacio és ubiqua i tots en som els autors.

Davant aquest fenomen les empreses s’han de saber adaptar, donant facilitats i eines perquée els seus
treballadors puguin expressar-se de manera lliure a les xarxes socials i puguin arribar a ser ambaixadors de
la companyia. Arribats a aguest punt, Ana Palencia puntualitza que intenten que sempre quedi clar que les
seves opinions en aguestes xarxes tenen una autoria i un caracter personal, malgrat continguin
informacions referents a I'empresa. | és que si bé les xarxes socials suposen un mitja fantastic per al
desenvolupament d’aquests ambaixadors de la marca també suposen un perill per la impossibilitat de
control del cimul total d’informacid.

La consideracié cap als treballadors de I'empresa també és un dels temes recurrents en aguestes
entrevistes i materials d’aquesta manera, es detecten mecanismes o técniques, canals que Unilever utilitza
per atendre a aquestes peces de I'engranatge de 'empresa que son els treballadors, es busca I'engagement.
De la mateixa manera que se’ls demana implicacid, se’ls donen ajudes i satisfaccions, a través d’aquesta
comunicacié interna. Perque segons Ana Palencia aquesta comunicacié: “Es clave para continuar
desarrollando el sentido de orgullo y pertenencia a la compafiia y para mantener el talento que queremos
retener las compafiias y que no haya fuga de talento”.

— Llangament. Aixi doncs, com explica Igore Bartomeu, sempre que es llanga un nou producte al
mercat, els propis treballadors de I'empresa sén els que primer sén notificats del llancaments, i es
permet que ho comparteixin amb les seves families i els seus amics. D’aquesta manera, també
s’aconsegueix un feedback molt interesant, amb nous usos, opinions, deteccié de punts forts del
producte, etc.

— Newsletter. Activitat, que, com ja s’ha comentat, intenta comptar amb I'esfor¢ i dedicacio de tots
els treballadors de 'empresa per aconseguir diferents punts de vista o informacions diferents, que
sempre poden resultar interesants per als altres departaments o sectors. Si bé son els treballadors
els propis autors, el departament de comunicacio és on es troben els experts en com comunicar i
per aixo és aquest departament el que gestiona i coordina la produccié d’aquesta newsletter. A
més, per aconseguir la implicacid en aquest tipus de projectes cal posar-ho facil i a I'abast.

— Wellness. Es un factor molt important a Unilever, i a part de programar activitats fisiques també es
té accés a fruita fresca cada dia. Es un esforc per una vida saludable.

— Contacte proper. | és que per Ana Palencia la importancia d’aquesta premissa és tant simple com:
fes-ho com t’agradaria que t'ho fessin. Els treballadors busquen la proximitat, i tots els Ilagcos
emocionals i motivacionals que aquesta comporta. No és el mateix un cap de departament
impersonal que comunica a través de terceres persones que un cap de departament que comunica
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de viu en viu. Es per aquesta Ultima estratégia per la que s’aposta a Unilever. A més, aquest canal
de comunicacié directe permet la interactivitat, que n’és un punt a favor.

— Detalls, adaptacions i comunicar els canvis. A I'entrevista d’Ana Palencia amb Francisca Morales,
aquesta explica que era tradicid a Unilever Barcelona regalar una rosa a cada treballador el dia de
Sant Jordi, tradicié que és insostenible d’enca de la crisi. Des de llavors s’envia una rosa virtual per
cadascu, per no perdre el detall i alhora s’ha engegat una proposta de recollir llibres en desus per
fer donatius i que aquelles persones que no s’ho permeten també puguin gaudir de la diada. A
I"explicar la nova iniciativa i els motius d’aquesta, la proposta va tenir molt bona rebuda entre els
treballadors.

— A part d’aquestes iniciatives que s’expliquen també cal tenir en compte que les instal-lacions
d’Unilever disposen d’una perruqueria per als treballadors, un supermercat amb els productes de
la companyia, una cantina, etc. Instal-lacions que demostren la voluntat de la companyia de posar
primer als seus treballadors.

A més de treballar tots aquests aspectes pel que fa a les persones, Unilever treballa 3 vessants més, per
adaptar-se a la situacié actual:

— Adequar el portafoli a I'entorn actual per fer-les assequibles als publics. Aquest projecte s'ha
comunicat a nivell intern perque requereix la implicacié de tots els departaments, i perque s’ha
d’estar buscant constantment noves oportunitats per a créixer.

— Execucié perfecta: de la manera de fer les coses i de cada projecte de la companyia i a nivell
individual. Es comunica a cada area de treball de manera personalitzada perque tothom entengui
en la seva area que vol dir execucio perfecta.

— Innovacié: i no només innovacié entesa com a desenvolupament, si no també aquella innovacié en
processos actuals que permeti reduir costos, residus, temps, etc. el que denominen agile working.
Com per exemple les iniciatives de retirar les papereres de les noves oficines i fer uns punts de
recollida selectiva dels residus, que permeten reciclar. O la de canviar el sistema d’impressores,
per un centralitzat que va permetre estalviar 40.000 unitats de folis mensuals. Es tracta d’esdevenir
més eficients.

Segons la directora de comunicacié d’Unilever, hi ha un abans i un després I'any 2006, passant d’una
comunicacié unidireccional a una comunicacié 2.0, ascendent, descendent i horitzontal, filosofia que és la
de la resta de paisos on opera Unilever. | en un context de crisi, la comunicacié interna és una eina molt
valida per buscar la motivacio dels treballadors.

5. Entrevista en profunditat

Com s’ha explicat a I'apartat de metodologia, en aquest estudi de cas s’ha optat per I'entrevista en
profunditat com a técnica qualitativa de recollida d’informacié. En aquest aspecte el contacte més
interessant per a fer 'entrevista és la directora de comunicacié d’Unilever Espafia, Ana Palencia. D’altra
banda, per incompatibilitat de timings amb Ana Palencia, I'entrevista es realitzara finalment a Iris Pérez
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Bonich, professional que forma part de I'equip d’Ana Palencia i que treballa molt a fons la comunicacio

interna d’Unilever.

5.1. Trajectoria Ana Palencia i Irisi Pérez

Ana Palencia porta 20 anys a Unilever. Llicenciada en Ciencies

Quimiques, especialitat en Bioquimica i Doctora en Nutricid i
Metabolisme va entrar a formar part de la familia Unilever el 1994.
Va comencar al departament d’I+D, desenvolupant funcions de
tecnica de producte. En la seva etapa en aquest departament
també va desenvolupar la tasca de dirigir diferents arees
d’investigacio i qualitat. El 2001 passa a ser la responsable de
nutricid i servei d’atencid al client, per Unilever Food Espafia. | no
va ser fins I'any 2006 que no va ser nomenada Directora de
Comunicacio Corporativa d’Unilever Espafia, carrec que ocupa a
I'actualitat i en el que treballa les arees de comunicacio interna i

externa, responsabilitat social corporativa i public affairs. A més, Fig. 10. Ana Palencia
també és co-autora del llibre “Comer o no comer, falsedades y mitos de la alimentacion”.

Fig 11. Iris Pérez i Alba Lépez

5.2. Fitxa técnica

A més, pero, Ana Palencia també s’encarrega del desenvolupament
de I'estrategia europea del Plan Unilever Para una Vida Sostenible, i la
coordinacié de les activitats d’aquesta area. Aquest és un carrec a
nivell Unilever Europa, i és que la companyia ha volgut crear un clUster
multidisciplinari per a liderar aspectes clau d’Unilever, a nivell
europeu. Equip del que Ana Palencia forma part, juntament amb sis
directius més.

Iris Pérez per la seva banda és Llicenciada en Publicitat i Relacions
Publiques i ja fa 5 anys que treballa al departament de comunicacio
d’Unilever Espafia, colze a colze amb Ana Palencia. Iris Pérez s’ha
dedicat a la vessant interna de la comunicacié d’Unilever Espafia.

Entevista a Iris Pérez Bonich, comunication executive Unilever
ja  Dilluns 28 d’abril de 2014

Dia
Hora
Lloc

Ambit de I'entrevista
Informacio a obtenir

9:30h—

Despatx Ana Palencia a Unilever Espafia, S.A. Avda. de la Tecnologia, n? 19,

Viladecans,

Barcelona

Comunicacié interna per a la gestié d’intangibles

Qualitativa
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Tecnica de recollida | Analisi documental
d’informacio = Entrevista en profunditat
Metodologia = Analisi de continguts

d’analisi
Cas d’estudi = Unilever

5.3. Guid de Uentrevista

En el marc d’aquest estudi de cas i cercant resposta als items d’analisi plantejats, el guid o esquema a
seguir durant I'entrevista en profunditat és el que es mostra a continuacio.

1. Com es gestiona la comunicacié interna a Unilever? Tractament general de la comunicacio interna
a nivell general:
a. Existeix un Unic departament que s’encarrega de la comunicacio interna?
b. Quin és l'esquema de transmissié? Ascendent? Descendent? Com s’estructura la
comunicacié interna?
c. S'obté un bon feedback dels treballadors? Com s’ha treballat per obtenir-lo?
d. Amb quins departaments es relaciona o es coordina aquest departament?
e. Quins son els continguts tipus que es transmeten a nivell intern?
2. S'utilitza la comunicacié interna com a eina per a transmetre la cultura i els valors corporatius?
a. Esimportant la funcié de la comunicacid interna com a transmissora?
b. Quines altres eines s’utilitzen per a transmetre aquests valors i cultura?
3. De quina manera ajuda la comunicacié interna a I'empresa a mantenir el talent a la companyia?
a. Latransparéncia és un factor molt valorat pels treballadors? | el tracte personal? Quin és
el canal de comunicacid interna que més es fa servir a Unilever?
4. Com ajuda una bona estrategia de comunicacié interna o com pot ajudar en casos de crisi?
5. Com ha afectat la crisi economica a la comunicacié de 'empresa? | sobretot a nivell intern?
a. Quines tecniques o quins mitjans s’utilitzen per a la comunicacié interna?
S'utilitzen eines com per exemple el kit de benvinguda o el manual del treballador?
c. Comesbusca el feedback? Com es busca la participacio dels treballadors en la comunicacié
interna?
6. Ha estat, ésiseraimportant la comunicacié interna per a I'exit d’Unilever?
a. Al 2006 s’aposta per un canvi d’estrategia de comunicacié i també de comunicacid interna,
quin és el principal motiu que porta a fer aquest canvi?
7. Ajuda la comunicacio interna a que la comunicacié comercial i la comunicacié corporativa siguin
més positives?
a. Dequina manera?
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5.4. Analisi de contingut. Entrevista a Iris Pérez

L’entrevista en profunditat a Iris Pérez, communications executive d’Unilever Espafia es va dur a terme el
28 d’abril de 2014 a les instal-lacions d’Unilever Espafia a Viladecans. Aquesta visita a les instal-lacions
d’Unilever Espafia va constar de tres parts diferenciades®®.

La primera part de la visita a Unilever és una visita per les instal-lacions de 'empresa, des de la cantina i la
perruqueria a les sales de reunions i el supermercat propi d’Unilever. Durant aquesta visita, Irisi Pérez
explica com utilitzen, per exemple, els suports com poden ser els ascensors o el terra com a espais de
comunicacié interna, perque d’aquesta manera s’asseguren que tothom qui treballa a Unilever pot rebre
el missatge, ja que sén instal-lacions i espais pels que passen dia a dia.

La segona part d’aquesta visita a Unilever és precisament |'entrevista en profunditat, durant aquesta
entrevista registrada es van abordar temes que abasten des del voluntariat d’Unilever al sentiment de
pertinenca, passant també per tematiques com els canals i eines de comunicacid més utilitzats en la
comunicacié interna de I'empresa. Es en aquesta part on s’aborden les gliestions més rellevants i que
s’analitzen a continuacié.

La tercera part de la visita, es produeix a continuacié de I'entrevista en profunditat i de manera off the
record, i en aquest cas, consta d’una revisio de diversos documents i materials de comunicacié interna de
la marca com poden ser, per exemple, els resums de voluntariat UNIdos, de 2010, 2011, 2012, una edicid
especial d’un diari que es va editar quan es van traslladar les oficines de Barcelona (la Illa) a Viladecans, etc.

Les parts of the record també aporten informacio, sobretot a nivell d’organitzacié de I'empresa i estructura
i distribucié de les instal-lacions i a nivell de revisid de material, que també ha estat molt Util en aquest
estudi de cas.

A continuacié es desenvolupa I'analisi de les categories d’analisi definides previament, amb el material
obtingut a I’entrevista en profunditat que es fa a Irisi Pérez (Communications executive d’Unilever Espanya).

1. Elvalor, com a avantatge, de la comunicacio interna en una gran empresa

L’entrevista amb Iris Pérez, desprén, en general, una idea que es verbalitza al final: La comunicacio
interna és el pal de paller d’'una empresa. Tot i que no “és part del negoci”, de vendre o no vendre
tants desodorants si que és complementaria a totes les activitats de I'empresa. Iris Pérez diu que
una companyia és un sistema viu i que si no hi ha comunicacié aquest no pot respirar. A més de ser
la eina transmissora de la cultura i també de la responsabilitat social corporativa, com diu Iris.

Es per tant, un avantatge per una empresa tenir una bona comunicacié interna, perqué afavoreix
gue tothom estigui assabentat de tot i que per tant tothom se senti part del tot que és |'organitzacio.
Es, a més, un avantatge per a, per exemple, casos de possible crisi com és el que explica Iris: que
Jaume Aguilera va sortir a la portada de La Vanguardia, que la transparencia a la comunicacié
interna va permetre una rapida gestid d’aquesta crisi a nivell intern: informant a tots els
treballadors i aquests als seus familiars, que també havien vist la noticia.

118 | 3 transcripcié completa de 'entrevista es troba a I’Annex 5
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Aixi, i gracies a 'esfor¢ d’Ana Palencia, segons Iris Pérez, Unilever Barcelona considera que la seva
comunicacié és una eina que aporta valor i avantatge a la seva empresa, i aixi es demostra quan la
direccié de comunicacié passa a formar part del comite de direccid I'any 2006 i des de llavors es
treballa dia a dia per millorar aquesta comunicacio interna en tots els seus canals.

Localitzacié del departament dins I'organigrama. Les relacions que té

Des del 2006, el departament de comunicacid forma part de la direccié de 'empresa, d’aquesta
manera, es té més accessibilitat i més agilitat per a la
gestié de qualsevol tema d’interes pel departament de
comunicacié. Fins llavors, en aquest comité de direccié

( )
a . )
Ana Palencia
Directora de
| Comunicacio
. J

només s’hi trobaven les arees de Marqueting, Ventes,
Finances, RRHH i logistica.

El departament de comunicacié d’Unilever Espanya esta s \
format només per dues persones — Ana Palencia i Iris f )
Pérez —, i s’estructura de la seglient manera: Iris Pérez

L'lris s’encarrega de la comunicacio interna des de fa cinc \-L J
anys, i ara, ha comencat a portar la comunicacié externa Fig. 12. Organigrama del
també. A més, pero, compten amb I'ajuda de la Cristina departament de comunicacio

i de I’Anna, que treballen per Carrots, una agéncia de
comunicacié que doéna suport a les tasques de
comunicacié a Unilever; elles s’encarreguen d’altres temes com per exemple la RSC de I'empresa.

El departament de comunicacid, es relaciona sobretot amb el departament de marqueting i amb
el de recursos humans (kit de benvinguda), pero en general amb tots els departaments manté
relacio. Aixi, per exemple, com que és el departament de comunicacié el que controla els canals de
comunicacio interna sempre que algun departament ha de fer un comunicat a nivell intern s’han
de posar en contacte amb elles, o també per la publicacio de les newsletter.

En aquest aspecte, el departament de comunicacié, tal com el descriu Iris Pérez és el punt neuralgic
de tota la informacié que hi ha a Unilever, com diu: “Som el pal de paller”. | ho és perque controla
tot el flux informacional que hi ha a la companyia, i també la transmissié de valors i cultura.

Aixi, dins Unilever, el departament de comunicacié és una eina de gestié molt important i és, a més,
el refor¢ de cultura i valors de I'empresa. Des de la seva inclusid al comiteé de direccid, aquest
departament ha tingut més accessibilitat a la informaciod i a les dades, fet que ha permés una millora
i facilitat de treball. Aquesta inclusié representa el punt d’inflexié a Unilever Barcelona, quan, la
direccié s"adona que el departament de comunicacio és important per a 'empresa.

Us de la comunicacié interna com a vehicle de cultura i valors

Segons explica I'lris, és feina de comunicacio interna, i de tenir en compte que els publics sén
diferents, que a Unilever hi treballa gent molt diferent, a fabrica, a oficines, venedors... la
comunicacid interna és la manera d’homogeneitzar i que tothom es senti part del mateix. Es per
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tant, la principal manera de transmetre i fomentar el sentiment de pertinenca. A fomentar aquest
sentiment ajuda molt el fet que la responsabilitat social corporativa d’Unilever estigui dins el
departament de comunicacid, ja que a través de les seves accions i programes transmet els valors
de la companyia a més de bones practiques, etc.

A través de totes les accions de comunicacio interna i a través de tots els seus canals o suports es
transmeten els valors de I'empresa. Un exemple curids en el cas d’Unilever és el fet que totes les
sales de reunions de la planta baixa, tenen, per nom alguns dels valors de I'empresa o conceptes
importants per aguesta: aixi, per exemple es pot convocar una reunio a la sala futur, posem per
cas.

Un canvi molt important en aquest aspecte és quan es posa en marxa el pla One Unilever, moment
en que es decideix unificar Unilever Espanya i es trasllada el cuidado del hogar y personal, que fins
llavors era a Madrid a Barcelona, aix0 permet que es crei un més gran sentiment d’unitat, ja que
de practicament no coneixer-se els treballadors de les dues seccions (a Barcelona es portava
alimentacio), és passa a ser un sol equip. Aquest fet facilita molt les coses a nivell de comunicacié
interna, ja que s’'unifiquen missatges. A més, aquest fet coincideix en el moment en que Ana
Palencia entra a formar part del comite de direccié.

Aguest cumul de canvis van facilitar en el seu moment que la comunicacié interna esdevingués un
corrent sanguini pel que transmetre I’ADN d’Unilever.

Estratégia (a través de les accions) de comunicacié interna per ajudar a mantenir el talent a les
empreses

L'estrategia que segueix Unilever en aquest aspecte és tenir en compte els treballadors i facilitar-
los les eines perque es puguin expressar, i a més, sentir-se realitzats. Aquesta estratégia es porta a
terme a través de diferents accions o sistemes de treball impulsats des del departament de
comunicacié, com per exemple:

— Els treballadors son els redactors de les noticies de la newsletter setmanal

— Els treballadors son els autors de les portades de les revistes trimestrals

— Els treballadors poden ser ponents, juntament amb carrecs de direccid de les reunions a
I’espai Cubic

— Els treballadors sén considerats per I’'empresa el primer public al que cal informar de totes
les novetats i fer particip de d’algunes campanyes: Hellman’s; la mayonesa de los
mayoneseros; campanya televisiva dels que van ser protagonistes

— Els treballadors son els protagonistes de les campanyes de comunicacié interna i a vegades
de les de comunicacio externa

— Els treballadors poden participar activament del programa de voluntariat, una eina que
permet fer team Building i els permet sentir-se realitzats

El que impliguen totes aquestes participacions dels treballadors és:

— Que se sentin implicats a I'empresa
— Que la seva motivacid sigui superior perque se senten escoltats
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— Que sapiguen que el que fan té un resso a nivell intern

— Que coneguin que I'empresa els posa per davant de qualsevol altre actor a les campanyes

— Que a través de les accions de voluntariat i responsabilitat social corporativa se sentin
realitzats i que prenguin consciéncia de realitats que els poden ajudar a sentir-se més
complerts com a persones

— Que tinguin i fomentin aquest sentiment de pertinenga a I'empresa, perque no només es
valora la produccio sind també els valors de les persones, no se’ls considera només actius
de produccid i rendiment

El programa de RSC és una eina molt potent per a la transmissié de cultura, valors i creacié de
sentiment de pertinenca. Aquesta RSC compta amb un calendari extens d’activitats, que per
exemple, coincideixen amb els dies mundials de X causes. Segons explica I'lris, a I'octubre és un
mes en el que coincideixen dos dies mundials, el del rentat de mans i el de I'alimentacid. A Unilever
ho ajunten i fan la setmana de I'alimentacio, en la que engloben diverses activitats relacionades
amb la tematica i aquestes activitats també estan relacionades amb el programa de voluntariat
d’Unilever. Algunes de les setmanes tematiques son:

— Octubre: setmana de I'alimentacio

— Juny: setmana del mediambient

— Setmana Agile Working (2012)

— Sant Valenti 2014: San Valentin con Magnum 5kisses i Tressemmé Liso Keratina
— Maig: dia mundial de la rebosteria: amb Tulipan

Es a dir, I'estratégia per a motivar i mantenir el talent a I'empresa és donar a conéixer que sén
prioritaris i que tenen valor per la companyia, transmetent uns valors i una cultura que fomentin
I'esperit i el sentit de pertinencga i motivacio a tots els treballadors.

Caracteristiques clau d’'una bona comunicacié interna

En aquest cas, es comprovara com s’apliquen els valors que s’exposen a continuacio a través dels
casos més concrets que comenta Iris Pérez al llarg de I'entrevista. S’agafen casos reals i anécdotes
per a poder extreure I'aplicacié d’Unilever dels valors:

— Transparencia: el cas més clar és quan Jaime Aguilera va sortir en portada de La Vanguardia.
La transparéncia va ser clau: ell mateix es va dedicar a passar taula per taula a explicar que
havia passat i perqué sortia als diaris.

— Constancia: el llarg calendari d’activitats, entre esdeveniments, reunions anuals, activitats
del programa de voluntariat i activitats de responsabilitat social corporativa, a més de la
periodicitat de la newsletter i la revista corporativa demostren que és, a través d’aquesta
constancia com es construeix una cultura corporativa forta que transpira sentiment de
pertinenca.

— Informacid: com es repeteix al llarg de I'entrevista, els treballadors son els primers d’estar
informats, a través de la newsletter setmanal, de les reunions bianuals, dels esdeveniments,
etc. Aqui també pren importancia el leadership, que s’explica a continuacio.

— Coherencia: tota la informacio es revisa des de comunicacio perque els missatges siguin
coherents i no s’estiguin donant informacions contradictories. A més, aquesta coheréncia
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també s’aplica a les activitats que es duen a terme. Aixi, si la visié d’Unilever és, a grans
trets construir un futur millor i minimitzar el seu impacte al medi les accions dels
programes de voluntariat, etc. han d’anar d’acord amb aquestes premisses. Perqueé les
accions també comuniquen, a vegades més que els missatges verbals i per tant, cal que tot
sigui coherent.

— Liders i portaveus: entre els directius i els treballadors es compta amb un equip de 30
persones, el leadership, que sén carrecs entremitjos i que actuen de pont a la comunicacid,
sobretot oral, que és més humana i sempre arriba més.

— Escoltar: a traves de tots els sistemes de recollida de feedback i també a través de la
involucracié dels treballadors en la redaccié de continguts de comunicacié externa.

— Naturalitat: la naturalitat de la comunicacio, i sobretot la seva humanitzacié és un factor
molt rellevant a I’'hora de que els publics se sentin identificats amb aquesta. A nivell intern
a Unilever resolen aquest handicap fent-los protagonistes dels videos corporatius i
informatius, i també fent-los autors d’alguns dels continguts. També forma part d’aquesta
naturalitat i humanitat I'equip de leadership, que humanitzen informacions que provenen
de direccid. Aixi com també les reunions i les activitats de voluntariat, responsabilitat social
corporativa i etc. que afavoreixen el contacte huma i la naturalitat de les relacions.

6. Canalsitecniques més ben considerats i més utilitzats de comunicacié interna

Els canals de comunicacié interna que més s’utilitzen a Unilever Espanya sén els que s’expliquen a
continuacio. Des de 2011, any en que comencen el “
benestar, mediambient i qualitat de vida =", aquests materials sén cada vegada menys en format
paper i més en format digital, perque és més sostenible i alhora perqué ajuda a estalviar.

Pla Unilever per una vida sostenible — salut i

— Newsletter setmanal: és una eina de comunicacié ascendent bastant important. Es
gestiona des del departament de comunicacioé perd son els treballadors que n’escriuen les
noticies. Aixi, la motivacid que tenen aquests per a escriure les noticies és basicament que
tots els directius de 'empresa estan implicats i es llegeixen el contingut de la newsletter.
D’aquesta manera, sempre que algu vol comunicar una noticia interessant, tant als seus
companys com als seus superiors, la newsletter és un bon canal per a transmetre aquesta
informacio.

El modus operandi és que els voluntaris escriuen una noticia sobre un tema d’interés, que
ha de tenir, normalment, una extensio de 150 paraules i s’ha d’acompanyar d’un parell de
fotos, i, després, faciliten aquest material al departament de comunicacio, que s’encarrega
gue tot el material que es publica segueixi la politica de comunicacié d’Unilever. Aquestes
noticies expliquen el que ha passat al llarg d’una setmana.

A part de les seccions que escriuen els propis treballadors, la newsletter, és, a més una
eina de transmissio de continguts més atemporals, com els qualifica Iris, que prenen un
caire formacional per a aquelles persones que no coneixen eines com per exemple Twitter,
Skype, les cookies, etc.

També hi ha seccions perque els treballadors coneguin quines sén les tendéncies de
consum, perque tot i que a la seva area no els toqui de prop, Unilever és una empresa
enfocada al consum, i per tant, als consumidors.
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A més, a I'enviar-se divendres a Ultima hora és un tancament de la setmana laboral per a
tothom que treballa a Unilever.

Com podem veure en aquest cas concret, les funcions que du a terme la newsletter a
Unilever sén més que el simple fet d’informar.

e Es un canal que permet el feedback comunicatiu, és a dir la comunicacié
horitzontal i ascendent dins la mateixa empresa.

e Aquest fet, provoca a més que sigui una eina que permeti tenir els treballadors
motivats, perqué son ells mateixos els que redacten les noticies i sén protagonistes
dels fets que s’hi relaten.

e Esuna eina de “formacid” a petita escala, que permet fer arribar coneixements
atemporals als treballadors.

e Es un canal per informar als treballadors i que, a nivell inconscient sentin que
formen part de la companyia.

Revista corporativa trimestral: fins el 2012 era en paper. Un exemplar impres de 2005
mostra que abans era més densa, que estava feta amb menys carrega de disseny i, que per
tant, era més feixuga de llegir. El fet de enviar-la als treballadors en format online els ha
permes crear una revista interactiva, on es poden incloure videos, enquestes (que és una
altra eina per aconseguir feedback de tots els treballadors)... També, sovint es fan
entrevistes a la revista corporativa, pero en aquest cas i per conservar I'objectivitat es duen
a terme per una agencia externa que els ajuda en aquests casos. A més, a través de la
seccié persones, sempre s’intenta que tothom es conegui dins I’'empresa, i aixi, crear més
cohesié d’equip i més sentit de pertinenca. Aixo es fa agafant, cada nimero de la revista
dues persones, una que tingui un carrec normal i I'altre que tingui un carrec més elevat, i
gue, a poder ser, siguin home i dona, i s’explica una mica la seva vida i la seva trajectoria.

En el cas concret de la revista corporativa on els treballadors poden col-laborar és en el
disseny de la portada i una breu explicacié del significat de la portada.

De la mateixa manera que amb el newsletter, abans d’enviar-ho a maquetar, el
departament de comunicacié fa una revisié de que tots els continguts que es publicaran
siguin coherents amb el to i I'estil d’Unilever i que siguin informacio d’interés per a tots els
publics interns de I'empresa.

E-mailings: en aquest cas existeix una politica estricta de només un e-mail setmanal; amb
excepcions: en cas de comunicat i en cas de esdeveniment a nivell intern. Amés, fa3 o4
anys, com explica Iris, es va haver de dur a terme un important treball de cohesié i
cohereéncia, creant una firma corporativa per cadascun dels treballadors, i una capcalera
per als membres de direccid, amb la seva fotografia, el nom, etc. i un color diferent per
cada departament. | es va impulsar una politica perqué tothom fes servir en els e-mails una
mateixa tipografia (Unilever) i una mida de lletra en concret, tot i que no sempre els
funciona.

Portal del treballador: Intranet: a més de la seva funcionalitat com a eina de treball, des
gue Unilever aplica el Pla Unilever per una vida sostenible aquest és el canal, juntament
amb les pantalles que es troben dins I'edifici per comunicar tot allo que abans es podia
comunicar a través de flyers i triptics. La revista compta amb una seccié del consumidor,
on la Inés i la Gemma, les dues persones que s’encarreguen de I'atencié al consumidor
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explicaven anecdotes divertides, com quan un noi que els va demanar una disfressa de
I'osset de peluix dels Cornetto, per demanar matrimoni a la seva parella, etc.
A més de ser una eina de comunicacio també és una eina de treball, perque és per on han
d’accedir a molts dels tramits que conformen el dia a dia dels treballadors d’Unilever.
Aquesta web, a més, compta amb dues parts ben diferenciades, una part que correspon a
Unilever global i que esta en anglés, i una part que correspon a Unilever Espanya i que esta
escrita en castella. A més també permet la segmentacié per perfils, aixi, per una persona
de comunicacid, a part dels continguts generals d’Unilever, els destacats son relacionats
amb la comunicacio.
Aquesta és una eina que té una gran virtut, que és la quantitat d’informacié que pot
emmagatzemar i a més, que segmenta a cada persona el tipus d’informacié que li pot
resultar més interessant segons el perfil que té dins I'empresa. Ara bé, aquesta mateixa
virtut és també un gran defecte, ja que el fet d’encabir tal quantitat d’'informacié pot
esdevenir un fre, tant per la quantitat i que no la trobin com pel fet que alguna d’aquesta
informacié esta en anglés. A més, segons explica Iris Pérez, és una assignatura pendent des
de comunicacié aconseguir que tothom utilitzi més aguesta eina, ja que pels frens que
suposa i pel fet que tothom la utilitza pels procediments necessaris per a dur a terme les
seves tasques sovint s’obliden de la part informativa que comporta, que és rica i extensa.
Per lluitar contra aquest oblit, s’envia un e-mail amb el contingut nou publicat a la intranet
i un enllag perque hi accedeixin, per fomentar-ne I'Us.
Pantalles: serveixen per reforcar la majoria de missatges i no saturar les safates d’entrada
de correus electronics.
Comunicats: la politica és que no es poden solapar en un mateix dia i a poder ser una
setmana, aixi que sigui només un comunicat per setmana. No és una eina que tingui molta
demanda per part dels directius, pero si que s’utilitza en casos especials. Sobretot és el
departament de comunicacio el que ho proposa.
Reunions: sén 3 o 4 reunions anuals, en un espai extern a I'empresa, I'espai Cubic a
Viladecans. Quan Unilever estava a I'llla aquesta reunié es duia a terme a l'auditori Axa.
Aquestes reunions serveixen per presentar els resultats de negoci, projectes que es duen
a terme, per tenir als treballadors informats. Els treballadors poden fer preguntes, etc. A
I’acabar es passa una enquesta per a aconseguir el feedback que es busca. Les ponéncies
solien ser de directius, perd un any que els directius no estaven disponibles i van exposar
altres carrecs va ser un dels items més ben valorats a nivell intern, i des de llavors s’ha
intentat que exposin carrecs de tot tipus. A la plenaria de Nadal, s’aprofita per fer un dinar
de germanor després.
Esdeveniments a nivell intern: serveix per informar als treballadors de llancaments de
campanyes o d’accions especials de marqueting. Els esdeveniments els porta marqueting
amb la col-laboracié de comunicacio
Altres materials de comunicacié: aquests sén altres materials de comunicacid interna que
es troben en format paper i que a vegades s’han adapta per a poder-los utilitzar també per
al public extern.

e  Fulleté ADN: triptic corporatiu que es troba a recepcid i que conté la informacié

corporativa d’Unilever, les marques, la filosofia, innovacid, RSC, etc.
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e UNIdos: resum de les activitats de voluntariat que s’han fet cada any. Té una
periodicitat anual.

e Guia practica per reduir les restes alimentaries: aquest és un material que es va fer
de cara als restaurants i es va adaptar al public intern perd que finalment s'ha
acabat fent accessible a tothom, pel seu interés alhora de reduir les mermes de
menjar.

e  Altres materials

= Els resums del programa de voluntariat UNIdos

= Tarjetd amb I'explicacié del programa de voluntariat

=  “Trabajamos para crear un futuro mejor cada dia” que conté dades
rellevants sobre Unilever, i que alhora transmet la cultura i els valors de
I'empresa

= El Manual d’'Inside.Unilever, la intranet de I'empresa

»  “la Guia Prdctica para reducir los desperdicios alimentarios”, que també
és una eina per als publics externs i que es pot trobar en format PDF a la
web corporativa

= El diari especial que es va editar quan es va canviar la seu de I'llla Diagonal
a Viladecans, amb els primers moments dels treballadors, etc.

= Una llibreta corporativa WINNING TOGETHER, que els treballadors poden
fer servir per anotar coses i que a més és un recordatori de les males
practiques, amb missatges que no s’han de fer.

= Triptic de preparacid i bones practiques a les reunions

— Bustia de suggeriments: és una eina que serveix per recollir feedback de manera anonima
o no. Es complementa amb un e-mail (de comunicacio) on tothom pot enviar suggeriments
i les enquestes a través de la intranet. A través d’aquest canal es recullen suggeriments de
tot tipus. En tema d’estalvi d’energia, aigua, etc. es van aplicar moltes de les suggeriments
recollides a les busties.

A més d’aquests canals de comunicacio I'espai fisic d’Unilever actua com a canal per transmetre
informacié, valors i cultura, o novetats. Ho fan a través dels noms de les sales o de vinils que
instal-len als terres o portes dels ascensors, per exemple.

Segons les paraules de la mateixa Iris Pérez, el mitja o canal de comunicacio interna més utilitzat i
el més demandat a nivell intern és el newsletter, ja que és el primer que es va comencar a fer, és a
dir, té una tradicié i una trajectoria dins I'empresa i a més no s’ha interromput mai la seva emissio,
a excepcié de les vacances d’estiu a I'agost. Aixi, aquest, sigui per tradicio, per forca, per brevetat i
per la implicacio directa que hi té tothom és el canal més utilitzat i més ben valorat. Tot i que tota
la plantilla d’Unilever disposa de molts recursos per estar informat, estar actiu i per informar,
fomentant doncs les tres direccions de la comunicacid interna: ascendent, descendent i horitzontal.
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Relacié simbidtica entre comunicacié interna i comunicacié comercial i corporativa

Tot i que no s’enfoquen de la mateixa manera, és evident que les accions de comunicacié externa
tenen un precedent dins I'empresa, per la importancia que es dona a que els treballadors estiguin
informats de totes les novetats i llangaments que es produeixen. Aixi, en aquest aspecte concret
és clar que si, per exemple, Magnum llenca els 5kisses, aquest llancament tindra una accio a nivell
intern. Perd més enlla d’aquest punt, es produeix una relacié simbiotica entre les tres arees de
comunicacié d’Unilever?

Aixi, la comunicacid comercial repercuteix en la comunicacié interna de manera que s’ha
d’informar al public extern de la conseglient accié comercial.

La comunicacio interna repercuteix o afecta a la corporativa, per exemple: en el cas de I’Aniversari
del Pla Unilever per una Vida Sostenible (USLP). En aquest, es comunica el mateix contingut i
informacio tant al public intern com al public extern. Pero la comunicacid interna també afecta la
comunicacié corporativa en casos com el de la portada de La Vanguardia, on ja s’ha explicat que la
comunicacié interna va ser I'esmorteidor del cop als cercles més propers al public intern, ja que
aquests van explicar la realitat.

En aquest mateix ambit de cercles propers, la comunicacid interna influeix o connecta amb la
comercial, com és el cas dels ambaixadors de les margarines, en el que un equip de treballadors
van rebre formacié sobre les margarines i tenien |'objectiu de motivar la compra i consum de
margarina a través del boca-orella.

Aquests son alguns exemples de com de simbiotiques sén les comunicacions interna, corporativa i
comercial a les empreses. En un moén global —on els stakeholders tenen accés a la informacié de
manera rapida, ubiqua i gratuita— una falta de coherencia o coordinacid entre totes les
comunicacions d’una empresa pot comportar-li un daltabaix.

58



6. Conclusions

Després de fer tot aquest estudi de cas, només resta resoldre les hipotesi plantejades al principi de tot
d’aquesta investigacio. Veure quines d’aquestes s’han acomplert i quines s’han de refutar o potser
replantejar, perque no han estat resoltes o confirmades de manera satisfactoria.

A més de les hipotesi plantejades per a la investigacio, aquest estudi de cas, sobretot en la seva vessant
tedrica, tenia uns objectius plantejats, que versaven sobre la teoria de la comunicacié de les organitzacions
a com aquesta es pot utilitzar per millorar en 'empresa, a nivell general. Per acabar, finalment, veient
I"aplicacio de totes aquestes teories en un cas real.

Tal com s’ha vist en la investigacido documental d’aquest estudi de cas, la comunicacié de les organitzacions
abasta molt més enlla de la tipica concepcié de marqueting i publicitat dels productes de I'empresa. La
comunicacié de qualsevol organitzacido no és només aquella que es du a terme de manera intencionada,
sind que qualsevol actuacid, resposta o silenci d’'una empresa o organitzacid davant d’un determinat
esdeveniment és comunicacio de la mateixa, amb i cap a tots els seus stakeholders. La comunicacié de les
organitzacions tracta des d’aspectes tant coneguts com el marqueting i la publicitat, que és la vessant més
comercial d’aguesta comunicacid, a la comunicacié corporativa, que és aquella que a través de la cultura
corporativa i de la identitat corporativa intenta transmetre la imatge i la personalitat de 'empresa a tots
els seus stakeholders, i també la comunicacié interna, que és la menys visible de totes les comunicacions,
perd no per aixd és menys important, ja que com veurem, té i aporta un valor a I'empresa que és rellevant
a l'actualitat per aconseguir aquesta diferenciacio i identitat corporativa.

Pel que fa a la comunicacio interna de manera més concreta, és aquella que es dirigeix als publics interns
de I'empresa. Aixi, tant la que es produeix de manera intencionada cap a aquests publics com la que no es
produeix és comunicacio interna. Aquest és un criteri de distincié de les diferents empreses pel que fa a
comunicacié interna: aquelles que s’esforcen per tenir un programa de comunicacié interna que sigui
interessant i Util per a un bon clima de comunicacié, aquelles empreses que tenen un programa de
comunicacié interna ordinari i aguelles que no es plantegen tenir un pla de comunicacié perque creuen
gue no és necessaria la comunicacié amb els publics interns de I'empresa.

La comunicacio interna ha de tenir unes caracteristiques concretes per a complir amb els seus objectius i
ser una eina de valor per a les empreses. En aquest estudi s"han determinat alguns valors que si que ha de
tenir una bona comunicacié interna per a funcionar, tot i que n’hi poden haver més i també poden
dependre de la idiosincrasia del context de I'organitzacié. Aquests factors que s’han determinat per
aconseguir una bona comunicacié interna soén: la sinceritat, transparéncia i veritat, informativa — no pot ser
una comunicacié buida de contingut —, constant —mai s’ha de considerar una tasca finita, com un programa
gue es pugui acabar; sempre s’ha de tenir un pla de comunicacio, amb uns objectius a aconseguir —. Ha de
ser coherent amb la cultura i filosofia de 'empresa, amb la seva visié i la seva missié. Ha de tenir en compte
les persones i escoltar-les, perqué com s’ha remarcat, sovint és del feedback d’aquestes persones d’on
s’obté informacid rellevant per a la gestié de I'empresa.

A més, a part de l'objectiu/funcié d’establir un conjunt de processos que permeten la transmissio
d’informacio per a poder dur a terme les tasques i activitats productives, la comunicacio interna té altres
tasques: la creacié i manteniment de relacions amb els treballadors, que poden ser una eina de motivacio

59



dels treballadors, aixi com també és una eina per a la motivacio el reconeixement dels merits, tant per la
direccié com per la resta de companys, situacid que es pot aconseguir amb un bon clima de comunicacio
interna, on des del respecte es pot tenir una relacido molt més cordial i fluida amb tots els companys. Ha de
ser una comunicacio natural, que no sigui massa formal, aixi, ha de generar aquesta sensacio d’identificacio
dels publics interns amb I'empresa, que és el que acaba fent fort el sentiment de pertinenca a una
organitzacio.

La comunicacié interna té, a més, la funcid de reforgar els valors i les conductes de lideratge, i d’aquesta
manera, també, mantenir la coherencia empresarial, i la transmissié dels intangibles.

Aixi, la comunicacié interna, a més de totes aquestes tasques, si esta ben treballada, pot, per exemple, ser
un bon airbag per al’empresa, en cas de crisi, primer de tot perqué si tots els publics interns estan contents
i se senten part d’alguna cosa és més improbable o si més no, més dificil que es produeixi una crisi per
rumors amb origen intern. D’altra banda, perqué, si per exemple una hipotética crisi té origen extern, i la
primera actuacié davant d’aquesta situacié té en compte donar explicacions als propis treballadors, aquests
no donaran informacions incoherents o contradictories als mitjans de comunicacié si aquests els pregunten,
i, alhora, explicaran el que saben als seus cercles més propers, i d’aquesta manera, a través del boca-orella,
I'explicacié de I'empresa pot tenir un abast que a la llarga ajudi a contenir la crisi.

De la mateixa manera, segons la mida de I'empresa, quin tipus de treballadors tingui, la situacié de la
mateixa, els canals de comunicacié més adients per estar en contacte amb els publics interns poden variar,
ja que cada empresa pot tenir la seva tradicié en aquest aspecte.

L’estudi de cas sobre Unilever ha aportat una exemplificacio de les aplicacions de la comunicacio interna i
de les caracteristiques que son realment rellevants en aquesta per a que esdevingui un valor per a les
empreses. Aixi doncs, a continuacid, les hipotesis proposades per a la investigacié es contrasten amb la
informacié obtinguda de I'estudi de cas.

Hipotesi 1: La comunicacid interna té un valor elevat com a eina de gestié empresarial

El valor de la comunicacio interna com a eina de gestié empresarial queda palés sobretot en vistes que
les empreses internacionals de I'envergadura d’Unilever aposten cada dia més per aquesta eina de
gestio. A Unilever la comunicacid interna esta considerada el pal de paller de I'empresa. No és,
segurament, a nivell intern, el factor que determini si aquesta temporada d’estiu es facturara el doble
de la passada. Pero si que pot resultar interessant per coneixer I'opinié dels treballadors respecte algun
aspecte dels gelats que als departaments de direccid, I+D o marqueting els ha passat per alt, i que els
treballadors, com a consumidors del producte —o bé per comentaris d’algi del seu entorn —, han pogut
detectar, per exemple.

La comunicacié a Unilever passa a formar part del comité de direccié I’'any 2006, amb Ana Palencia al
capdavant. Amb aquesta entrada de la comunicacié al comité, es demostra que a I'organitzacié s’ha
arribat a la conclusié que la comunicacio, tant comercial, corporativa i interna és important. El fet de
gue la comunicacié passi a formar part del comité de direccid ja és en si una mostra del valor que
aquesta comunicacio té per les empreses. S’'entén que amb aquest departament al comite es facilita el
flux d’informacid i la tasca del mateix, ja que pot arribar a tot arreu i se suprimeix el procés d"haver de
passar la informacié que s’ha tractat en les reunions del comite al departament de comunicacié perquée
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aquest la tracti per donar-la a coneixer a I'organitzacié. Aixi s’elimina aquesta baula que entorpia el
procés de comunicacié intern. A més, el fet de formar part del comite de direccié permet que el
departament de comunicacio, que és alhora la boca i les orelles de I'empresa en el seu ambit intern,
tingui veu al comiteé. Es el departament de comunicacié el que s’encarrega de recollir els suggeriments
dels treballadors i desplacar els més interessants a direccio per a la seva aplicacid. Compleix, per tant,
tasques estrategiques en la gestid empresarial, com per exemple aquesta transmissio bidireccional
d’informacio, pero també motivacid, transmissié de valors i de cultura i deteccid de millores.

D’aquesta manera, la comunicacié interna pren forga, i la comunicaciéo empresarial també, ja que tal
com va océrrer a Unilever I'any 2006, cada vegada sén més les empreses que opten per incloure el
departament de comunicacié —la direccié d’aquest — al comite de direccié empresarial, per facilitar les
tasques i els processos de comunicacio.

Hipotesi 2: La comunicacié interna és el vehicle de transmissié i refor¢ de la cultura i els valors
empresarials, que sempre ha d’estar en funcionament

Que ha d’estar en ple funcionament és un fet irrefutable; la prova més evident és el fet que el calendari
comunicacional intern d’Unilever, que és el cas que ens ocupa, té unes cites setmanals que es
repeteixen al llarg de I'any, i a més, algunes dates fixes que es repeteixen cada any i que serveixen
precisament per la transmissié d’aquests valors. El simple fet de tenir un calendari constant ja transmet
un valor als treballadors d’Unilever, la responsabilitat i la rigorositat de dur a terme aquesta tasca,
setmana a setmana, any a any.

Totes les accions de comunicacio interna que pivoten sobre els “Dies Mundials de...” transmeten valors
a la plantilla de I'empresa. Perqué no totes les empreses celebren els mateixos “dies mundials de”, i el
fet de celebrar o no celebrar un “dia mundial de”, ja transmet aquests valors. Per aquest fet, és tant
important el calendari regular, en el que es contempla la newsletter setmanal, els e-mails amb
informacié sobre la logistica de 'empresa en si, com aquells en els que s’exposen glestions amb una
vessant més etica, com la celebracid — sovint a través d’accions solidaries — d’aquests dies mundials.

Aixi, I'abast de la comunicacid interna és molt més ampli del que es pugui imaginar en un primer
moment. Perqué a més d’aquesta continuitat, tal es comenta a I'analisi de I'entrevista en profunditat,
a més dels canals de comunicacié interna més reconeguts com son les newsletter o les House organ
és important pensar en tots aquells suports o punts de contacte amb el public intern que hi sén sempre
i que impacten cada dia amb aquests, com és el cas de les sales de reunid, les escales o els ascensors.
D’aquesta manera, el fet que les sales de la planta baixa d’Unilever Espafia portin per noms alguns dels
valors importants per a I'empresa és també transmissié d’aquesta cultura corporativa.

Aixi doncs, la comunicacié interna com a transmissora de cultura i de valors ha d’estar sempre en
funcionament perque aquesta creacio d’una identitat que la totalitat de 'empresa se senti propia no
és una tasca finita. Amb aquesta continuitat el que es busca és reforcar els valors transmesos i
augmentar el sentiment de pertinenca a I'empresa.

61



Hipotesi 3: Una plantilla impactada amb una comunicacié interna sincera pot arribar a ser un gran actiu
de comunicacio externa (comercial i corporativa) per I'empresa

Quan s’aconsegueix que la plantilla formi part d’aquest tot i hagi desenvolupat el sentiment de
pertinenca a I'empresa és, sobretot, per oferir-los informacid, oferir-los escolta activa i un tracte
natural i cordial. A Unilever, una eina per demostrar que la seva comunicacio interna és sincera és que
els mateixos treballadors son els actors que formen part de la redaccié del discurs comunicacional.
Aguest fet provoca en ells una confianca en tota la informacio que reben, perqué coneixen que de la
mateixa manera que la newsletter de la setmana seglient la redacten ells, la d’aquesta setmana la
redacta un company, amb la mateixa sinceritat que ho faran ells, i independentment de la situacié en
la jerarquia de I'empresa.

Aguesta sensacié de sentir-se escoltats provoca una motivacidé extra per a escriure entre els
treballadors, ja que saben que la seva informacié pot arribar a qualsevol company de qualsevol
company de qualsevol departament, i alhora als directius dels diferents departaments. Sota la revisio
del departament de comunicacié per mantenir una coheréncia comunicativa pel que fa a estil, to i
informacio rellevant, la informacié que es transmet a nivell intern prové de tots els punts de I'empresa,
aquest fet és una garantia de sinceritat davant els ulls dels treballadors.

D’aguesta manera s’aconsegueix que els treballadors es sentin identificats amb I'empresa. Un
treballador implicat, és a més, un nexe de comunicacié amb I'exterior, perque si aguest esta content,
a un primer nivell transmetra la seva satisfaccié amb "organitzacié als seus cercles més propers. En
aquest punt, ja esta actuant com a actiu de comunicacié externa de I'empresa, a un nivell de
comunicacié corporativa. Ara bé, si a més, I'organitzacié proposa a aquests treballadors accions
d’ambaixador d’alguna de les marques i aquest accepta, aquest actiu de comunicacio externa comercial
esdevé actiu de comunicacio externa comercial, com és el cas de I'accid de les margarines que va dur
a terme Unilever. En aquesta accid, els treballadors que van voler es van apuntar, com a voluntaris, a
rebre formacié sobre les margarines, amb I'objectiu de fer de prescriptors d’aquest producte al seu
entorn fora de I'empresa i aconseguir més vendes.

D’aquesta manera, es pot considerar que una plantilla que se senti escoltada i en conseqliéncia estigui
disposada a escoltar a 'organitzacio, perque sent que en forma part i que els missatges que rep son
sincers, és un actiu comunicacional extern, tant a nivell corporatiu: d’'una manera inconscient; com a
nivell extern: a nivell més conscient . Per a que la plantilla rebi de la millor manera els missatges que se
li volen transmetre cal determinar quins son els canals de comunicacid interna més adients per a cada
empresa, segons la seva grandaria, la seva ubicacio, la seva funcié, etc.

Hipotesi 4: La comunicacid interna per a que funcioni de manera correcta en aquests aspectes de vehicle
de comunicacid i eina de gestié empresarial ha de ser imprescindiblement sincera, ja que si no ho és pot
comportar una crisi de valors a I'empresa

El principal problema que pot comportar una comunicacié interna que no és sincera és el fet que es
podria produir una petita fuita d’informacioé que demostrés que la informacié que s’ha donat al gruix
de 'organitzacié no ha estat sincera. Si aquesta situacié es produis el més probable és que a partir de
la fuita els rumors comencessin a prendre forma, i amb els rumors el descontent general, i aquests dos
factors junts, poden resultar un problema. Primer de tot perqué aquesta situacié representa una
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perdua total de la confianca dels treballadors, confianca que es construeix amb un llarg treball de
comunicacié sincera. El fet que els treballadors estiguin desencantats amb I'empresa pot provocar fins
i tot, que en una situacié de risc, davant una possible crisi, aquests, enlloc de defensar I'organitzacié
I'ataquin, bé sigui per despit o bé per qué s’han sentit ofesos. El fet de dur a terme una comunicacié
poc sincera és, també un absurd en un mon digital, rapid i amb una comunicacié ubiqua, ja que la
informacio és de rapid accés.

Al cas Unilever, com ja s’ha explicat, la comunicacié interna compta amb la sinceritat de que son els
mateixos treballadors els que en redacten parts de contingut. El mateix passa amb les quatre reunions
anuals on s’expliquen projectes, resultats, etc. Des que els treballadors van valorar positivament que
no fossin tots directius els que els exposaven els resultats s’ha treballat en aquesta direccié: que qui
exposa projectes i resultats a les reunions anuals no és només la direccié dels departaments sind que
ho fan conjuntament amb les persones que han treballat aquells projectes. El fet que s’'impliquin
treballadors de tots els nivells jerarquics dins I'empresa ja comporta que la comunicacio que s’hi déna
no esta basada sobre un discurs fals i poc sincer. Pero discurs sincer no vol dir sobresaturar a tots els
treballadors amb informacions que potser no sén del seu interés o que no poden entendre perque
s’allunyen del seu ambit de treball, per aquest mateix motiu cal seleccionar quina és la informacié més
rellevant a donar als treballadors. | en cas que aquesta sigui una informacié molt concreta o molt
tecnica especifica d’una area de treball en concret, com fer-la entenedora per a totes aquelles persones
gue no estan acostumades a tractar amb aquest tipus de termes técnics.

També cal recordar que, a Unilever, quan Jaime Aguilera va sortir a la portada de La Vanguardia, la
comunicacié rapida i sincera va ajudar a calmar el que podria haver resultat una crisi, i d’aquesta
manera també es va ajudar a mantenir la confianca dels treballadors tant en I'empresa com en el seu
lider. Potser en aquesta mateixa situacié amb una altra actuacio, la confianca s’hagués perdut i la
resolucio de la situacié hagués estat molt diferent del que va ser.

Amb una comunicacié sincera s’aconsegueix una coheréencia de discurs anual que poc probablement
s’obtindria amb un discurs que no és sincer, i és aqui on es comencaria a trontollar un discurs fals. Per
tant, cal articular un discurs real, coherent i que sigui rellevant i entenedor per tots els publics interns,
independentment del departament o sector del que aquests formin part. D’aquesta manera, i només
d’aquesta s’aconsegueix que els treballadors tinguin confianca en I'organitzacio: perqué una empresa
gue tergiversa en la seva comunicacié interna és una empresa que no mereix la confianca perque
també deu tergiversar en els seus valors, als que falta, i també en la seva comunicacié corporativa i
comercial.

Hipotesi 5: Una empresa amb consideracié cap al seu public intern i amb un bon exercici de comunicacié
interna es troba en avantatge davant una empresa amb una mala comunicacid interna

L’avantatge principal resideix en el fet que una empresa amb una bona consideracio cap al seu public
intern i una bona comunicacié interna aconsegueix un clima comode i agradable al seu interior, on els
treballadors se senten comodes perqué saben que sén part d’aquest tot, tenen un marcat sentiment
de pertinenca. | amb aquesta forca i aquest clima intern la resposta dels treballadors davant d’una
situacié complicada sera més positiva que la d’uns treballadors d’una empresa en la que no se senten
escoltats ni informats de res, perqué la seva sensacio sera molt diferent. Mentre que al primer cas, al
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tenir un sentiment de pertinenca fort els treballadors poden creure que la situacio els afecta i poden
intentar actuar de la millor manera possible perqué quedi resolt el més aviat possible, en el segon cas,
al sentir-s’ho alie poden no actuar, o el que és molt pitjor, actuar en contra de I'interés de I'empresa.
Bé sigui conscientment i amb un objectiu perjudicial o bé sigui de manera inconscient i com a resultes
de no estar ben informats del que passa.

Aixi mateix es demostra en el cas d’Unilever, quan Jaime Aguilera va ser portada de La Vanguardia i els
treballadors van actuar d’airbag als seus entorns més propers, desmentint la informacié que era falsa
gracies a que 'empresa els havia informat de quina era la situacié real.

Aquest avantatge no només es dona en cas de crisi o de possible crisi per rumor. També es dona en el
dia a dia, quan les persones que formen part de 'organitzacio transmeten les seves sensacions i les
seves opinions a les persones properes. D’aquesta manera en un cas de bona comunicacié interna i
consideracié cap al public intern, en la que aquest public se sent identificat la imatge corporativa de
I'empresa surt reforcada de la comunicacid que aguestes persones fan a tercers. | en canvi en casos
d’insatisfaccid, aquesta imatge corporativa en surt perjudicada.

També cal veure com I'empresa utilitza aguest “avantatge” davant les altres empreses, i sempre s’ha
de tenir en compte que cal que aquesta comunicacio interna ha de ser coherent amb la resta de
comunicacié de 'empresa i el més important, amb les accions i actuacions de la mateixa, ja que si no
hi ha coheréncia no hi ha una identitat solida, perque cada tipus de comunicacio (interna, comercial,
corporativa) transmet una idea diferent de la mateixa empresa, i aquestes idees o identitats transmeses
no poden ser dissonants. S’han de treballar totes les vessants comunicatives per aconseguir una
identitat i una imatge solida i coherent.

Hipotesi 6: La comunicacid interna influeix en la comunicacié externa, ja que sén simbidtiques

Tal com s’ha anat repetint al llarg de I'analisi de 'estudi de cas, en diverses ocasions s’ha traspassat la
frontera que distingeix la comunicacio interna de la externa a Unilever. El cert és que les comunicacions
d’una empresa han de ser coherents i treballar per a la consecucié d’uns objectius comuns, per, com
ja s’ha comentat, dotar a I'empresa d’una imatge i identitat solides. A més, cadascuna de les
comunicacions de I'empresa ha de tenir els seus propis objectius pel que fa a la seva tasca concreta.
Pero sempre han de ser coherents entre ells.

A Unilever aquest traspas o simbiosi entre comunicacions es déna en el sentit que els treballadors de
I'empresa també sén impactats per les campanyes de publicitat, ja siguin campanyes de publicitat dels
productes com campanyes amb un caire més corporatiu, de la mateixa manera que ho sén els publics
externs a I'empresa. Cada treballador, quan surt de la feina és una persona més, consumidora dels
productes Unilever com tantes altres persones, per aquest motiu, els missatges que I'empresta emet
per als consumidors també impacten als treballadors. Aquest és un motiu més pel que la comunicacio
interna i la comunicacié externa han de ser coherents.

D’altra banda, materials que en un principi es creen per a publics interns com és el cas del Pla Unilever
per una Vida Sostenible (USLP) a la llarga i per la seva aplicabilitat a la vida quotidiana s’han acabat
posant a I'abast de tots els publics, interns i externs. Aquesta és una altra manera de transmetre els
valors de I'empresa.
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Dit d’altra manera, en un mon en que els treballadors sén consumidors dels nostres productes i en el
gue els consumidors exigeixen a les empreses certa etica i certs valors, les comunicacions internes i
externes de les empreses han d’anar en una mateixa direccié, a vegades traspassant les fronteres,
fragils, que separen que es competencia de la comunicacid interna i que es competéncia de la
comunicacié corporativa, per exemple.

Caldra veure si en un futur proper aquesta tendencia d’incorporar la comunicacié interna a la gestio
empresarial pren forca a nivell de mitjana empresa i de petita empresa. Del que si podem extreure una
conclusié és que a Unilever Espafia, la comunicacid interna és un factor determinant per a I'éxit de
I'empresa, ja que té una identitat molt solida i molt complerta. Aquesta comunicacio interna és important
i a més acompleix totes les caracteristiques que en aquest treball s"han considerat rellevants i fonamentals
perque la comunicacié interna esdevingui aquest avantatge pel que fa a la gestio estrategica empresarial i
a la transmissid i gestié dels intangibles als treballadors.

Aguest treball d’investigacid, doncs, ha acomplert els objectius i ha respost les hipotesis plantejades en un
primer moment de la investigacid. L'estudi de cas ha aportat uns resultats satisfactoris demostrant que
Unilever és una empresa amb una comunicacio interna molt ben treballada i I'Us d’aquesta com a molt més
gue una eina de transmissio d’informacié merament logistica. Per tant, per Unilever Espafia la comunicacio
interna és un factor determinant i diferencial, on cada raco de la companyia treballa per transmetre la seva
missid: millorar la qualitat de vida.

7. Propostes de millora i continuacio

Pel que fa a aquest projecte, s’ha conclos I'estudi de cas de la comunicacio interna d’Unilever. Al tractar-
se, la comunicacié interna, d’'una nova tendéencia pel que fa a la gestid dels intangibles i com a eina de
transmissio d’aquests als publics interns de I'empresa, si més no, a nivell practic, un projecte com aquest
deixa obertes moltes portes pel que fa a investigacid. Es poden determinar tres linies basiques en les que
es podria seguir investigant per a dotar a aquest projecte de més amplitud casuistica:

- Unilever és una empresa internacional. En aquest estudi de cas s’ha treballat amb la seva seu a
Espanya, a Viladecans-Barcelona. Per tant, els resultats d’aquest treball d’investigacié son els que
resulten de I'estudi d’Unilever Espafia i no sén extrapolables al 100% als altres casos d’Unilever,
perque tot i treballar tota la companyia en una mateixa linia i seguint unes mateixes directrius és
aqui on entra en joc la idiosincrasia de cada pais i de cada ciutat.

- Ampliar la investigacié a Unilever Espafia, per veure la percepcid que en tenen els mateixos

treballadors de tots els nivells jerarquics, des de direccié al personal de fabrica, a través de focus
groups o mitjancant enquestes, el metode que es consideri més oportu.
Per d’aquesta manera, comprovar com és vista I'aplicacié de la comunicacio corporativa a tots els
nivells d’empresa, i també com es transmeten aquests valors i intangibles des del punt de vista de
direccié fins al punt de vista dels treballadors de la fabrica. D’aquesta manera, depenent de si el
més interessant d’aquesta investigacio son les respostes qualitatives s’escolliria la investigacié a
través de focus groups i de entrevistes en profunditat, i en canvi si el més interessant sén les
respostes quantitatives s’escolliria la investigacid a través de les enquestes a una mostra
representativa de cada “estrat” de treballadors de I'empresa.
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- La comunicacio interna i la gestié dels actius intangibles son unes eines de gestié empresarial que
es detecten i s'observen en determinades empreses a 'actualitat. De les empreses que se’n fa més
resso son de les grans empreses, perque tant a nivell d’estructura com a nivell economic i de gestio
es poden permetre treballar aguest punt comunicatiu. En aquest cas en concret s’ha fet I'estudi
d’una gran empresa internacional, pero de cara a futures investigacions seria interessant repetir el
mateix estudi en una empresa gran nacional, una mitjana empresa i una petita empresa, per veure
quina és l'aplicacio de la comunicacio interna en cadascuna d’aquestes. Quin paper desenvolupa
la comunicacié interna com a gestora estratégica, com a transmissora de valors, quin paper
desenvolupa el departament de comunicacid i quina és la seva situacié dins I'organigrama
empresarial o bé quins son els canals més utilitzats i més ben valorats en cada tipologia d’empresa.
| aixi poder obtenir un panorama de la comunicacié interna com a factor diferencial a les empreses
més ampli.

Aguestes tres linies d’investigacid per a un futur son realment interessants per determinar un patrd o una
guia de practiques funcionals, vista que la tendéncia és que cada vegada més la comunicacio interna i la
relacié amb els publics interns pren forga, de la mateixa manera que en pren la formacié i la motivacio dels
treballadors, la conciliacié de la vida personal i familiar i un llarg etcétera de bones practiques que poden
ajudar a que la qualitat de vida de les persones i la produccio i qualitat de les empreses sigui millor.
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Annex 1: Notes conferencia Unilever a JOBarcelona’14

17/02/2014 JOBarcelona, 12:30 sala H1
Conferéncia a carrec de Yolanda Menal, Directora de RRHH Unilever Espafia i Marc Ortiz, estudiant
Yolanda Menal explica la seva vivencia a Unilever Espafia, on porta 3 anys.

— Oportunitats de créixer, aprendre i desenvolupar-se com a persona
— Mostrem el que som, vocacio global
— U de Unilever o d’Unitat. A Unilever desenvolupem al maxim potencial
— 50% Homes i 50% dones al comite de direccié
— Valors, viure'ls i treballar amb ells
— Video Employee Alfonso: I'exemple de la trajectoria de I'Alfonso a Unilever; arriba de trainee i
acaba essent director developer Skip a Rotterdam
— El nostre negoci es desenvolupa en 4 linies:
o Alimentaci6 28%
o Llar 18%
o Personal 35%
o Gelatsibegudes
— Liderireferent en el sector gran consum
— 400 marcques al mén y continuen creixent
— 2000 milions de persones consumeixen Unilever com a minim una vegada al dia
— 55% de ventes sén a mercats emergents
— 190 paisos on venen
— 1+D 92 centres
— Visid: “trabajar a todos los niveles para crear un futuro mejor”
— Ajudar a la gent a sentir-se bé
— Pla Unilever sostenible (RSC)
o 16 anys guanyant index Dowjones en sostenibilitat
o Deixar un futur i un moén millor per als nostres fills
o 3 estratégies (fa 5 anys) doblar el negoci a traves de reduir impacte; al 2020 volen arribar
a la meta. Mateéries primeres de comerg just, La comprensio social és part de I’ADN
d’Unilever

o Responsabilitat
o Integritat
o Esperit pioner
o Respecte
— PACE(4 etapes d’aprenentatge)—> no s’acaba mai d’aprendre: perform, achieve (els objectius),
change, establish (consolidar)
— Cl de reforg, no es pot construir un sentiment amb comunicacié interna i prou, és el dia a dia de
I'empresa el que els fa estar orgullosos de formar-ne part
— Unilever Espanya:
o Supermercat per a treballadors a la seu



o Perrugueria amb productes a |'oficina
o Espais informals x reunions disteses

— 3 canals de ventes:
o Retail (tradicional)
o Forade lallar (quioscos, xiringuitos de platja, etc. = gelats)
o Restauracio: bars i restaurants

— Arees funcionals:

o Ventes

o Marqueting

o Suport:

MADE BY U

RRHH

Com

Supply chain
Finances

Internships = assistents

Trainee program: UFLP 3 anys per Europa, a Espafia ara hi ha places de finances.

— Singapur és un dels HUBS més importants

Marc:

No forma part d’Unilever, perd creu que sén oberts i hospitalaris. No pensen en el seu negoci i prou. La
seva RSC n’és un clar exemple: miren per la societat i tots hi estan implicats. Li agrada molt la confessio
gue va fer I'actual CEOQ, d’Unilever a I'accedir al canvi; va confessar que estava motivat per “el poder de

canviar el moén”.

PARAULES que es repeteixen al llarg de la conferencia: jovent, diversitat, dinamisme, dones, ganes de

canviar el mén, aprendre, nosaltres.



Annex 2: Notas de la entrevista de Alejandro Formanchuk a Ana Palencia

Youtube. Entrevista de Alejandro Formanchuk a Ana Palencia. Recurs audiovisual. [en linia] Disponible a:
http://www.youtube.com/watch?v=FrD-YYO7N90

¢Qué cosas cambiaron en tu rol, gestion, etc. de comunicadora con la crisis?

Realmente las prioridades han cambiado en la compafiia con la crisis y lo que hemos hecho ha sido adaptar
nuestra comunicacién en base a las nuevas prioridades de la compafiia.

Nuestras 4 dreas de trabajo estan siendo lo que es:

- Adecuacién del portafolio de marcas para que sean asequibles a los bolsillos de todo tipo de
consumidores, para ello estamos trabajando en un proceso de relacion calidad- precio en nuestros
productos y estamos involucrando internamente a toda la compafiia dentro de un proyecto
multidisciplinar donde todas las areas de la compafia estan integradas. Y Se ha contado la
importancia de este producto a nivel interno. Porque tenemos que estar buscando
constantemente nuevas oportunidades que nos hagan crecer con nuestro portafolio de productos.

- Enun segundo proyecto en el que estamos trabajado, trabajamos lo que es la ejecucién perfecta.
No solo en el punto de venta sino en la manera de hacer las cosas y que cada uno de los proyectos
que llevamos a cabo a nivel individual en la compafiia. Lo estamos comunicando adecuadamente
a nivel de grupos pequefios para que entiendan en su area de trabajo lo que significa una ejecucion
perfecta. EL comité de direccion comunica al leadership de la compafiia y los managers que son el
motor para que la maquina fluya bien. Y éstos en las reuniones de departamento se encargan de
hacerlo llegar. Se les facilitan unos materiales para que todos los mensajes sean coherentes.

Lo gue hemos descubierto es que cada una de las personas de la compafiia prefiere la honestidad
y la transparencia en la comunicacién que no vivir una época de incertidumbre y no saber qué va
a pasar. O sea es mejor contar la verdad que no contar. Lo que estamos comunicando a las
personas que forman Unilever es que sin ellos no seria posible seguir trabajando en los proyectos
de ejecucioén perfecta.

Espiritu de cambio, se tiene que Salir del drea de confort, porque hay cambios. Necesitamos gente
fuerte.

- Personas

- Innovacién que nos permita reducir. Cosas pequefias que nos pueden ayudar a reducir. X ejemplo:
en las oficinas nuevas no hay papeleras. Hay unas dreas donde hay todo tipo de contenedores para
reciclar todos los residuos. Ademas hay un sistema de impresoras centralizadas que también ha
permitido reducir el consumo de folios al mes en 40.000 unidades. Promover la cultura de agile
working. Viajar menos, ser mas sostenibles, videoconferencias, poder trabajar desde cualquier
lado... somos mas eficientes.

La innovacidn se intenta hacer de manera que cualquier persona que trabaja en Unilever pueda
proponer ideas: ése encuentran frenos? ¢Qué se hace para que la gente realmente quiera aportar
valor a la compafiia?

Ana Palencia cree que hay un antes y un después en la comunicacién, en 2006. Antes la
comunicacién era descendente. Después la filosofia del departamento de comunicacién de
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Unilever Espafia g es similar a la del resto de paises donde Unilever opera. Se estd trabajando con
un sistema de comunicacion 2.0 de abajo arriba y de arriba abajo.

- Ir recogiendo muchos insights, qué opina nuestra gente, tenemos que ser un departamento muy
abierto y que anime al engagement de toda la compafiia y que de manera transparente se sientan
bien diciéndonos aquellas cosas que no funcionan bien o que podrian funcionar mejor. Reciben
ideas y son una compafiia bastante abierta

¢A nivel liderazgo como lo tratan para trabajar la comunicacién 2.0?

Unilever depende de los consumidores, tiene que escucharlos a diario y nutrirse de sus opiniones. Y esta
es su filosofia.

En Unilever cuando piensan en el concepto lider creen que el mejor lider es el que se sabe rodear del mejor
equipo. Este es nuestro modelo. Realmente es construir ese batalldon de personas que en su conjunto y la
diversidad de todos ellos construye ese puzle llamado Unilever. Un puzle, si una pieza no funciona, el puzle
gueda feo. Es clave contar con todos y cada uno de ellos. Necesitamos tener a nuestra gente con nosotros,
necesitamos que estén motivados y para ello, nosotros a nivel de Cl llevamos a cabo todas las acciones
necesarias que hacen posible que las personas de la compafiia se sientan como en casa. Queremos que
cuando se levanten piensen | love Mondays.



Annex 3: Notas de la entrevista de Francisca Morales a Ana Palencia

Youtube. DCEI. Francisca Morales entrevista a Ana Palencia. Recurs audiovisual. [en linia] Disponible a:
http://www.youtube.com/watch?v=g636zm 0-a4

La comunicacion 2.0 las RRSS estan en primer plano. En cuanto a la comunicacién interna, qué importancia,
en tu Trabajo de dia a dfa, ¢qué reconocimiento le das ti a estas herramientas? ¢Y cdmo afecta, o ti crees
gue llegan a tener tal grado de importancia que afectan al modelo de gestién de las empresas?

Estamos viviendo una revolucién digital a la que no podemos obviar o dar la espalda. Ella lo ve como un
elemento adicional complementario a la comunicacién tradicional que hemos llevado a cabo toda la vida.
La comunicacion 2.0 nos ayuda a que internamente los empleados puedan interactuar con nosotros de una
manera mas dindmica, y mas transparente y mas facil para ellos.

El portal de empresa, como herramienta nos estd ayudando a hacerlo mas interactivo y a poder recoger
mas idas a implementar. Nos permite contarles cosas que estan pasandoy dar respuestas a sus inquietudes.

Al entrar en redes sociales te encuentras un poco ante la dicotomia de hasta qué punto se puede hacer
una comunicacién personal o representando a la compafiia. Si que es cierto que ellos, des del
departamento de comunicacién promueven el conocimiento de la politica de medios y redes sociales para
gue tengan en cuenta que una vez hacen una comunicacion en una red social al final tengan en cuenta
que si al final es relativa a Unilever que estas opiniones sean expresadas a nivel particular, porque si no des
de Unilever tampoco podemos dar cabida a todo lo que puede aparecer en redes sociales. Siempre pueden
actuar como grandes embajadores de aquellos temas que pueden ser interesantes para desarrollar la
reputacion de la casa.

Ella cree que los nuevos canales 2.0y las redes sociales tienen muchos beneficios pero que a la vez hay que
tener mucho cuidado porque mucha gente contando muchas cosas sin un buen entendimiento de ciertos
aspectos ‘pueden dafiar la reputacion de la compafifa.

Por lo que respecta a direccion y redes sociales, des de Unilever promueven que si un directivo crea un
perfil de twitter, o en una red social sea él mismo el que lo gestione, porqué han de ser transparentes, no
puede gestionarlo un community manager. Han de ser coherentes.

Su perfil de twitter se lo gestiona ella misma y en su descripcién hay una mencion expresa que explica que
es ella misma quién lo gestiona y que las opiniones alli presentes son las de su persona. Aunque si que a
veces toca tematicas relacionadas con Unilever porque es la compafiia con la que lleva 19 afios trabajando
y se siente orgullosa de ello.

Cuando uno da un paso en las redes sociales tiene que ser consecuente con si va a tener el tiempo, los
recursos y si va a poder ser dinamico. Se tiene que ver en perspectiva a medio/largo plazo. En RRSS hay
gue haber continuidad.

Si alguna comunicacion habla de personas esa es la comunicacién interna. Para ti la comunicacién interna
équé puede aportar para salir airosos de esta situacion de crisis en las empresas?

Es mas clave que nunca, porque es cuando las personas tienen incertidumbre en la situacion esta viviendo.
Des de luego tenemos que ser mas transparentes, mas honestos, mas respetuosos, mas integros que nunca
y ponerte siempre en la situacién del que tienes delante de ti. Si tU tienes toda la informacion de lo que
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esta pasando en la compafiia esa persona también la deberfa tener. Creo que ayuda para decidir vista la
situacion qué hacer o a entender mejor a la compafiia en caso de que ésta tome decisiones o acciones
impopulares. Es clave para continuar desarrollando el sentido de orgullo y pertenencia a la compafiia y para
mantener el talento que queremos retener las compafias y que no haya fuga de talento. Cuanto mas
transparente es la comunicacidon mas beneficios van a tener para la compafiia. La situacién hace que tengas
que replantearte cosas de Cl que se hacian antes y que veas que no funcionan, tienes que ser mas creativo
y buscar la cercania que quiere el empleado.

Algo novedoso que estan incorporando a la comunicacién interna es que los empleados necesitan tener un
contacto mads cercano con la compafiia. Los directivos van a las oficinas personalmente y exponen unos
mensajes coherentes entre ellos, con una misma linea explicando todo a los empleados directamente, para
permitir interactividad. Es uno de los canales de comunicacion interna preferido por los empleados.

Idea: nos tenemos que ir adaptando, cada afio, por Sant Jordi se regalaba una rosa a todo el mundo, este
afio no se puede, pero se ha hecho una comunicacion a nivel interno para hacer una recogida de libros ya
leidos 0 que no se usan en casa para poderlos regalar a nifios y entidades para poder regalar a personas
con riesgo de exclusion social. Se va a hacer una comunicacién regalando una rosa virtual a cada empleado.
Las cosas hay que hacerlas en funcién del momento.

Lo que es cierto es que la comunicacidn interna es muy valida y es un elemento clave en situaciones de
crisis para continuar manteniendo la motivaciéon de un empleado, que es lo que va a hacer que la compafiia
recupere esa senda de crecimiento que todos esperamos.

- Nos comuniquemos de manera positiva

- Que se empiecen a contar cosas buenas que también estan pasando
- Exitos que a nivel individual sean posibles

- Trabajar como un gran equipo que somos.

Hay una frase que es como la gran asignatura pendiente de la comunicacion interna: que mi jefe hable
conmigo, porgue es la comunicacion directa la que motiva y la que ayuda a entender.

Cuando les hablas con la cabeza entienden en mensaje, pero cuando les llegas al corazén es cuando lo
comprenden, actlan vy sienten que compartes lo buenoy lo malo como en una gran familia. Hay que hacerlo
como a ti te gustaria que lo hicieran contigo.

La comunicacion interna ha cambiado y tiene que ser ascendente, descendente y horizontal, y este es el
éxito.
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Annex 4: Notas de la entrevista de Alejandro Furmanchuk a Igore Bartomeu
(Manager de comunicacién de Unilever Espafia)

Youtube. Entrevista de Alejandro Furmanchuk a Igore Bartomeu. Recurs audiovisual. [en linia] Disponible
a: http://www.youtube.com/watch?v=YdSkvLzLg 4

Implicacion del empleado. No es informacién lo que nosotros hacemos, es comunicacién y queremos
implicacion por su parte.

El empleado va en primer lugar, antes o paralelamente a que un producto este saliendo a mercado se hace
una activacion en interno. Proceso que asegura que los empleados conocen el producto que se va a lanzar.
Que lo conozcan antes de verlo, que lo compartan con sus amigos, familia. Que compartan su feedback,
cual creen que es la fortaleza del producto, qué otros usos podrian darle (un focus group macro,
aprovechando el capital humano que hay)

E implicacién en canales de comunicacion interna, tienen una newsletter semanal que se gestiona des del
departamento de comunicacion pero son los empleados los que general contenido, redactan los articulos
y los firman. Para que ellos participen el departamento de comunicacidon tiene que estar a su servicio,
hacérselo facil.

Si que el departamento de comunicacion es mas experto en como hacer llegar el mensaje, pero
entendemos que el emisor puede ser cualquiera. Que todos a la vez seamos emisores y receptores.

Basado en responsabilidad, ética, las bases de los valores de la empresa. Se tienen que compartir las cosas
en el momento idéneo.
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Annex 5: Transcripcio de I'entrevista en profunditat amb Iris Pérez

El dilluns 28 d’abril de 2014, a les 9:30 del mati és la data concertada per la reunio i entrevista amb Iris
Pérez, el contacte del departament d’Unilever Barcelona amb el que es realitza I'entrevista en profunditat
gue completa aquest estudi de cas. Primer, després d’haver fet el check-in i la identificacid corresponent,
I'lris Pérez recull a I'alumna a la recepcio d’Unilever, a Viladecans. La primera parada a les instal-lacions de
I'empresa és a la cantina, amb un ambient distes i on es demostra que tothom es coneix amb tothom, dins
Unilever Barcelona. Un café amb llet per trencar el gel i després una volta per les instal-lacions de la planta
baixa:

— La cantina, amb pantalles informatives (eina de comunicacié interna)

— Larecepcid i una prestatgeria que és aparador dels diferents productes d’Unilever

— Les sales de reunions, que porten per nom els valors corporatius®

— Els vestuaris i les dutxes pels grups que s’han organitzar per anar a fer esport plegats

— El supermercat, amb productes a meitat de preu, pels treballadors, i pels jubilats de Viladecans,
per aquests, una vegada al mes

— La perruqueria, que funciona integrament amb productes Unilever

— La sala de proves de Skip, Mimosin, etc. amb I'equipacié necessaria

Totes aquestes estances, i el terra del mateix vestibul de recepcié sén suports
valids per a la comunicacié interna i per la transmissié dels valors corporatius.
Totes les instal-lacions estan decorades corporativament, amb vinils que
segueixen la linia estética de la web. L'lris ens explica que fan servir tots els
suports possibles dins I'empresa perque els seus missatges segueixin impactant
als treballadors i no els avorreixin, aixi, fan servir les portes dels ascensors, vinils
a terra, a l'escala, etc. A la primera planta, visible per a tothom, la bustia
(corporativa) de suggeriments, que permet I'anonimat o no.

En aquesta primera planta les diferents sales de reunid porten els noms de gelats. Espais oberts per
treballar, la Iris comenta que només tenen despatx els directius, i que aquests despatxos sén de vidre, que
és gairebé el mateix que no tenir-ne. Entre aquests dos espais oberts per treballar es troben algunes de les
sales de reunid i altres espais i equipaments, com sén unes sales amb sofas i maquines de te, per a poder
celebrar reunions breus i més informals. També els punts de reciclatge, ja que ningu disposa de paperera
al seu espai de treball, i aixi, s’asseguren de que tothom recicla. | també el punt centralitzat de
fotocopiadores, que també ha suposat reduir la despesa de paper, i d’aquesta manera ser més sostenibles
i alhora estalviar. L'lris també explica que cada planta disposa de congeladors amb gelats, Magnum,
Ben&Jerry’s, etc. per a qui en vulgui.

L’entrevista en si, es du a terme al despatx d’Ana Palencia. L'Iris exposa, que com que se li havien enviat les
preguntes per a que es pugues preparar bé |'entrevista ha preparat un power point per a explicar les
principals eines de comunicacié interna. D’aquesta manera, primer exposa aquestes i les preguntes que no
qguedin resoltes es respondran al final de tot. S’encén la gravadora.

L A cada planta porten noms diferents, aixi, a la planta baixa son els noms dels valors corporatius o de factors
culturals importants per Unilever, a la primera planta sén noms de gelats o de marques de gelat Unilever, etc.
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Iris: Doncs tenim la directora que és I’Anna, que ella és Quimica de formacio, llavors va entrar a Unilever a
laboratori, va a passar a ser jefa de nutricid, que tenim un departament de nutricié exclusiu. Llavors d’aqui
va passar a crear el departament de comunicacid, que el va crear ella, i al 2006, crec que ho poses tu per
aqui, va ser quan ja van posar dins de direccio de I'empresa, la comunicacié que fins ara no hi era. Era doncs
Marqueting, ventes, finances, RRHH i logistica. Llavors es va afegir I’Anna dins del comite, que aix0 ens va
molt bé que sigui alla perqueé...

Alba:...perque aixi tens més accessibilitat a tot, no, potser?

I: Si, llavors esta aix0: I’Anna; fins al gener hi havia la Igone, que era la manager, que ha marxat, esta a Nova
York i ha deixat la companyia. Llavors per sota estan tres noies: jo, que fins fa dos anys estavem soles
('Anna, la Igone i jo), llavors va entrar I’Anna Muntanya, que és nutricionista, i ella doncs ens ajuda doncs
a la comunicacié més d’alimentacié i demes, i ara també tenim a la Cristina que porta RSC. Llavors ella ve
de... és periodista, I’Anna Muntanya és nutricionista, I’Anna Palencia és quimica i la Cristina és periodista i
ve d’un mitja de RSC de “Media responsable”. Ella va estar alla un parell d’anys i llavors ara aqui doncs porta
tot el que és d'RSC. Llavors estic jo que vaig fer publicitat. Primer vaig fer historia de I'art; i que porto
comunicacié interna. Pero des que la Igone va marxar, ens estan dividint una mica per poder suportar
(comunicacid) externa, perqueé feia cinc anys que feia només interna i llavors doncs aixi també, veig altres
coses...

A:... Amplies horitzons una mica

I: Si, si. Llavors qui som, aix0 ja ho saps. [Anécdota de la U a la reunid plenaria que va ser improvisada] Aixo
és 'estructura del comite de direccié: Tenim al Jaime que és el president, la Nuria que és la directora de
Marqueting, la lolanda que ja la coneixes, el Paulo, 'Anna, el Xavi que és el de gelats, '’Angels que és de
Food solutions, I'lgor de venta i el Lucca que és de supply chain que és logistica. Llavors com veus som
meitat noies i meitat nois, que aixd esta super bé.

A: Esta molt bé, poques empreses...

I: Va sortir el dia de la dona, un article a la Vanguardia que deia que no sé si el 5% de les empreses només
aqui a Espanya...
A: Es poquissim...
I: Si... i falta la Mercedes, que és la assessora legal, que també esta en el “board”. Llavors hauras vist que
tot el que és RSC, I'impacte mediambiental, i aixi estan molt ficat en ’ADN de I'empresa perqué el Paul

Polman que és el director mundial, quan va arribar ho va canviar tot i va dir que I'RSC ha d’estar en el cor i
I’'objectiu és baixar d’aqui al 2020, doblar el negoci pero el que és I'impacte negatiu, reduir-lo a la meitat.

A: Que esta molt bé perquée moltes empreses “farden” de que tenen una RSC molt forta o molt marcada i
despres resulta que no és veritat, o no quadren

I: Si, iaqui si

A: A més tota I'estructura que teniu, és impressionant

I: Si, si, si, aix0 és el pla Unilever per una vida sostenible que té els tres pilars, salud y bienestar,
medioambiente, calidad de vida, amb els tres objectius, aix0 és avui o... si, avui complim tres anys, no... 3

anys? si, tres anys del pla, llavors doncs hi ha, tot lo de la web per exemple hi ha ... avui ha de sortir... a la
Intranet també hem de posar-ho tot... és que cada any per aquestes dates quan hi ha I'aniversari és com



“mogollon” de feina i d’actualitzar-ho tot, perd anem millorant. L’any passat va ser més complicat. Aquest
any ho hem fet amb més temps perque el que ens trobavem moltes vegades és que en global s’obliden de
gue aqui només som 4.

A: De comunicacio

I: Si, i llavors, et tornen a bombardejar i I'any passat va ser un caos perqueé clar, la web i la Intranet les porto
jo, i com que és molt técnic... jo perque vaig tenir la sort que em vaig anar a formar a Londres i em van
explicar com funciona el “Sharepoint”, el no sé que, llavors només ho puc fer jo. | I'any passat va ser un

Caos.

A: Tota la feina per tu

,

I: Si, si, si, i aquest any m’han anat donant perqué els hi vam dir: “escolta, tingueu en compte que aqui som
menys”, i llavors aquest any s’ho han currat i ens ho han passat amb més temps. Vale, llavors comunicacio
interna: “Bueno” aixo és teoria, bla bla, aix0 ja t’ho deus saber, ascendent, descendent...

A: Si

I: Vale, llavors els nostres canals: tenim tots aquests: els newsletters setmanals, la revista corporativa
trimestral, els mailings que anem enviant, el portal de I'empleat, la Intranet, el canal intern: que sén les
pantalles aquestes, reunions i esdeveniments que anem fent i materials de comunicacid que anem
entregant pero que cada cop son menys

A: En paper, no?

I: Si perqué és menys sostenible i una pregunta que deies tu per aqui de la crisi, com ens ha afectat, doncs
imprimir flyers, triptics... és diners, llavors ho pengem a la Intranet, enviem un mail, intentem no produir
res o quasi res. Llavors aixo és el newsletter, que I'enviem cada setmana: lo bo del newsletter és que el
gestionem nosaltres des de comunicacié pero sén els empleats qui escriuen les noticies. Llavors per
exemple, aquesta que és una noticia de companyia, doncs han contactat a la persona que ha tingut la
reunio, diu: “Visita al canal cash sur”, “El equipo de traid”, no sé qué, “se reunio con tal” i em diuen, “doncs
mira, tinc una noticia per aquesta setmana”, “vale doncs ha de ser, 150 paraules, un parell de fotos”. Llavors
ells m’ho envien abans de dimecres, i jo ho envio a maquetar, després fem una revisio de que els continguts
tinguin el mateix estil, no es digui res per exemple de facturacid, coses aixi que no és adient, llavors I'enviem
cada divendres. | a més lo xulo, és que és com |'Gltima cosa que fas el divendres. Quan reps el news és com,
“val, ja puc marxar cap a casa”. Perqueé els divendres fem mitja jornada, llavors enviem aixo cap a les dues
i, sino I'enviem és com “que no I'envies que vull marxar?”. Llavors al 2012, les dades sén del 2012 pero el

2013 és el mateix: quaranta-i-pico @news, el que suposa doncs més de 1000 noticies.
A: Es un tancament de setmana no, potser el news...

I: Llavors sempre hi ha unes seccions que son fixes, com el Rincdn digital, on expliquem coses com si s’ha
fet alguna accié de e-commerce o si no doncs, coses tipus “que és el Twitter?”, perqué hi ha gent que mira,
potser no ho sap; els que som més joves si, perd hi ha gent que porta aqui 40 anys i potser no sap el que
és el Twitter, llavors els expliguem doncs “Queé és el Twitter, que és una cookie”, coses aixi. Continguts més
atemporals.

A: De formacié també no, també? O sigui, els hi dones eines perqué coneguin...
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I: Si, si... és una mica formacio si. Despres hi ha una altra seccid que és “El rincon del consumidor”, que ho
fa l'equip de CMI, que sén els que fan e
prefereixen els consumidors?”, “Hay un estudio de Nielsen que dice que prefieren los productos sostenibles”,
llavors és perque també els empleats coneguin quines son les tendéncies de consum, quin és el tipus de
consumidors que tenim... perqué aqui en el que estem molt focalitzats és en el consumidor, perque per
exemple potser la Encarna que porta els seqguros dels cotxes, dels venedors i tal, a lo millor i queda molt
llunya pero al final Unilever és una empresa de gran consum. Llavors tots han d’estar...

|II

Consumer Insigth marketing” o algo aixi; doncs per exemple: “queé

A: Al corrent de tot aixo...

I: Si, si s’ha llencat un producte nou... Llavors com que és cada setmana doncs sén noticies curtes, de 100-
150 paraules pero que expliquen tot el que ha passat durant la setmana.

Aix0 és la revista corporativa que I’'enviem cada trimestre; llavors fins fa dos anys era en paper (que no sé
si n"hi haura alguna per aqui... mira aqui n’hi ha una perd que és super antiga, aguesta no és tan antiga...
aquesta és...no posa la data...2010, imagina’t, i aguesta és més antiga encara, desembre del 2005), i veus?
aquesta era com més densa, més text i tal. Llavors poc a poc les hem anat fent més atractiva... doncs hi
havia passatemps, mots encreuats aixo és una seccié de consumidors, doncs, elles dues sén les que porten
el servei d’atencié al consumidor, la Gemma i la Inés, i doncs no sé, coses curioses: aquest noi, és stper fan
d’Axe i havia fet aquests “mufiequitos” i ens va enviar una foto; o inclds va haver-hi una vegada un noi que
-no sé si te’n recordes- que Cornetto va fer un anunci que sortia un osito...

A:Si
I: Doncs un noi que volia la disfressa...
A: ..de [osito?

I: Si, de l'osito, per demanar-li a la seva novia que es casés amb ell, i va ser com: “No, és que aquests anuncis,
la majoria els fan fora d’Espanya i despreés els envien i els traduim”.

A: De fet es veu el canvi d’estética d’aquesta a aquesta, perqué aquesta és pre-2006 i aquesta...

I: Si, és molt diferent. Llavors sempre hi ha una seccié que es diu també “24 horas”... no, “persones”, llavors
agafem dos empleats. Aquest per exemple és I'antic director de Supply chain, i una noia que és de ventes.
Sempre és un noi i una noia. | intentem que sigui algl d’un carrec alt i algl més...

A: ...normal

”ou ” o u

I: Si, i llavors els hi fem preguntes tipus “Siempre he sofiado con...”, “me considero una persona...”, “mi peor
defecto es...”, llavors és com perque la gent els conegui perqué aquesta noia esta per exemple a Madrid i
aqui doncs a lo millor ningu la coneix i és doncs, la manera de fer també un sentiment de pertinenca, no?

A: Es molt fort no? o sigui quan vaig anar a la conferéncia de la lolanda vaig veure que, realment ho vivieu
molt

: , ’ . Vv , incipi, i u v uni i explicav i

I: Molt, molt, molt. Jo a vegades, al principi, el primer an e encara estava a la uni i explicava coses i em
deien, “pero aixd no és una mica secta?” i jo “no, no” perqué clar ho vius tant que ho expliques amb molta
passio i la gent de fora a vegades no ho entenen.

A: Pero aix0, ho aconseguiu potser també amb la comunicacié interna, o sigui és molta feina de constancia.
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I: Si, si, és molta feina de comunicaciod interna i sobretot de tenir en compte que també els publics sén
diferents, hi ha gent molt diferent. La gent de fabrica és molt diferent de la gent d’oficina. Els venedors
també sén molt diferents. Llavors és la manera també de homogeneitzar i de que tots ens sentim parts del
mateix. Llavors aix0, (bé, ara ja no ho fem) la cronica rosa doncs de gent que s’ha incorporat “pues se ha
incorporado Estefania en customer service” a la Illa o Aranjuez, bé ja saps que vam tancar la fabrica
d’Aranjuez també. Aixd és una campanya també que vam fer de maionesa de “los mayoneseros” que era
la Hellman’s, que vam fer amb empleats

A: O sigui la gent que sortia a la campanya eren treballadors.
I: Si, el Borja, el Carlos, el Alberto, si.
A: Es total, eh, la implicacié?

I: Si, llavors el que feiem, era que a la portada la podien dissenyar els empleats, llavors aixd és una pintura
del Jordi Joan. Llavors aqui t’explica: “BCN, fondo del mar”. Un mar azul, no sé qué, t'explica una mica el
que significa. | ara, la fem online. No la imprimim pel que et deia, a part de ser més economic és més
sostenible. Llavors és un... enviem un link als empleats que se’l poden descarregar i és una revista
interactiva, perquée pots fer zoom, pots incloure videos, enquestes... “qual és la seccion que mds te ha
gustado?” i aixi... que més? és la mateixa estructura pero online. Aixo sén les capcaleres de mails, perqué
fa uns 3 0 4 anys ens vam adonar que cadascU enviava els mails com volia i llavors vam fer una firma de
mail per tothom per igual; i pels membres de direccié doncs la capcalera amb foto, nom... [Breu pausal.
Llavors amb els mailings el que intentem és que sempre facin servir la tipografia corporativa, un mida de
lletra concret, a vegades s’ho salten...

A: Quina feu servir, per curiositat?
I: £s una que és nostra, es diu Unilever. Ens la vam fer nova quan vam fer aixod dels avatars i aixi.
A: | m’has dit que la majoria dels continguts de la revista, molts els escriuen els treballadors

I: La revista no, la revista si que la fem nosaltres. Els news si... la revista si que per exemple si hi ha una
revista tipo aixo que és més llarg. Aixo per exemple, que és per explicar I'equip de CMI, doncs si que ve una
persona d’una agéncia que gestiona i ens ajuda amb la revista; doncs ve una noia i els hi fa I'entrevista
perque també si és algl de fora és més...

A: és més objectiu no, potser?

I: Si, llavors nosaltres fem, el que et deia, igual que amb el news, una revisié perque sigui tot més o menys
homogeni i no es digui res que no es pot dir, bé, que no es pot dir... que intentem que no... perque per
exemple en el news: “Pues hemos consequido un kiosko que antes tenia competencia que era tal y facturaba
tal” no, no cal. Hem aconseguit un quiosc nou, i ja esta, i ja veurem la facturacid que farem, no és
necessari...

A: | ha costat molt que els treballadors s'impliquin en...

I: No, la veritat és que és molt natural. A més amb el news, per exemple hi ha vegades que els hi deia “no,
és que aguesta setmana no m’hi cap res més perqué no puc fer un news de 10 pagines, maxim 4 perque
sino no s’ho llegira ningl”. Llavors hi ha vegades que els hi he de dir, “No, no, aquesta setmana no, la que
ve”, “Oh, jolin, sequr que no hi ha un hueco?” Si, son bastant ells els que... a més saben que el Jaime, la
Anna, tots els directors s’ho llegeixen i estan implicats, a vegades escriuen ells també alguna noticia. Llavors
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pels empleats és molt important aixd0 perquée veuen que la direccié esta implicada i que el news se’l
llegeixen és com “Aquesta setmana he tingut reunié amb client tal, vull que ho sapiguen els altres companys
pero també els directors” llavors ells mateixos... la revista a vegades costa més sobretot la seccié “personal”
perque a vegades diuen “aiii, si no sé és que em fa vergonya, pero despres quan es veuen els hi encanta”

A: Els hi fa molta il-lusié
I: Si

A: Esta molt bé el news perque potser és el canal que permet la comunicacié ascendent també una mica,
no?

I: Si, si, si, hi havia una pregunta que feies en el esquema de quin és el mitja més utilitzat, és el news i el
més demandat és el news. Que a més té una tradicid perque és el primer que es va fer i mai hi ha hagut
interrupcid del news. A I'estiu si que parem pero...

A: ...per vacances, no?

I: Si, a 'agost, pero és el més demandat per tothom i el que més funciona. Aixo és el “fulleté ADN” que i
diem nosaltres, pero és un triptic corporatiu que esta a recepcio, potser I'has vist. | explica doncs aixo que
és per si venen visites o per si tens una reunié amb un client, amb aixo tens tota la informacié corporativa:
les marques, la innovacié, la RSC, tot. UNIdos, ara estem preparant els de 2013. Llavors aix0 ho fem cada
any i és un resum de les activitats de voluntariat que hem fet. Llavors aix0 és una manera també de
respondre la pregunta que deia “de quina manera a través de quines coses diferents de la comunicacié
interna feu?” Doncs els voluntariats sén una manera de fer, doncs “team building”, perqué els fem en
equip, cada mes n’hi ha un, per exemple ara si estem en época de gelats, doncs la gent que esta a gelats
doncs no fara voluntariat perqué si ha de marxar un dia sencer i tal, perd per exemple els de sopes, que
fins a I'octubre no tenen campanya, doncs poden fer voluntariat. El de Sant Jordi és un que ja té moltissima
tradicid, el vam fer la setmana passada, vam anar aqui a Viladecans a una residéncia de tercera edat a
porta’ls-hi roses i bé estan encantats. La caminada, que també és un classic, aquest any és |I'1 de Juny.
Llavors abans ho feiem per donar els fons al programa mundial d’aliments de la ONU, pero amb la crisi hem
vist que aqui també es necessita molt, llavors el que fem és que la recaptacio va cap al punt solidari de
Viladecans, que és de l'ajuntament, una seccié de I'ajuntament que és com benestar social, com si
diguéssim; ajuda a les persones que ho estan passant pitjor i llavors doncs a lo millor els hi paguen el rebut
de I'aigua o de la llum, o els hi donen menjar si... més local. Aixo és a Madrid que van fer una visita per part
dels venedors a un hospital. El que també fem cada any, que és de... anem a jugar a futbol...

A:...unalliga, 0...?

I: No, no, és un partit que fem amb un col-lectiu de nois discapacitats i llavors sempre la teoria és que
jugaran Unilever contra ells, i al final acaben tots barrejats perque fem equips mixtes i despres anem a
berenar, és un dia xulo i tal. Aixo ho vam fer I'any passat que vam recol-lectar roba entre els empleats i els
vam donar a Caritas. El que et deia dels tallers de cuina, que els fem a baix

A: Amb gent de Viladecans, no?

I: Si, des que estem aqui fem la majoria de coses les centrem aqui. Esmorzars que fem aqui... el banc
d’aliments que el fem també cada any... i aix0 és la guia, que aixd també ho hem fet des de comunicacio,
no és tan comunicacio interna, és també de cara a fora; que és una guia per reduir les mermes a casa. Vam
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fer una de “food solutions” pels restaurants i després la vam adaptar aqui. Com que tenim a I’Anna que és
nutricionista doncs era com... basic, saps, de que ho pogués fer ella i aixi? Llavors aqui t'explica, doncs des
gue “com planificar el mend a I’hora de cuinar, i despres” i també lo xulo és que hi ha fotos que sén
empleats, bé, aixo és de la botiga. Hi ha una foto que és la Ramona que és la secretaria de direccio, esta
per agqui. També és una manera d’aix0, d'implicar-los i que se sentin part de tot el que fem a la companyia.
El Baptista que és tan guapo que sempre el fem servir (riures).

A: Es el model de...
I: Si, si, si... El que et deia dels mailings de que aquesta és la tipus “Unilever”.
A: Si, és molt tipica de fet...

I: Si, llavors aixd el que intentem és que a part també si volen fer un comunicat o aixi, també ens ho han de
dir una mica abans per planificar doncs que aquell dia no hi hagi una altra cosa, que no és solapin dos
comunicats. Llavors nosaltres fem una mica com de distribucié doncs “mira, si aquesta setmana |'envies tu,
la setmana que ve... no hi ha molta “abalancha” eh, d’ells? sempre és des de comunicacid. | aquest és el
gue et deia que fem un cop per setmana perque tenim la Intranet i és com un repte que tenim des de fa
molts anys, de que la gent faci servir més la Intranet perqué hi ha moltissima informacio, intentem que tot
estigui canalitzat també a través de la Intranet i aix0 és com una arma de doble fila de que hi ha tanta cosa
que a vegades no saben trobar ben bé on esta i demes, llavors el que fem és que les noticies més
informatives no sé... “Esta semana en el parking habrd obras”, no sé m’ho invento, llavors intentem que tot
aixo estigui a la Intranet en una seccié que es diu “Noticies”, on un cop a la setmana, Dimarts o Dimecres,
depen de la setmana, enviem un e-mail llavors nosaltres els departaments també tenim capcalera i peu

A: | cada departament és d’un color i aix0?

I: Si, llavors tenim el e-mail aquest que posa “esta semana se ha publicado en inset estas informaciones”.
Llavors hi ha un link que clicken i va a la noticia a la Intranet. Es una manera de fomentar que hi entrin
també, a la Intranet.

A: Que potser també és, un fre per la Intranet és el fet que hi has d’entrar no? que els e-mails t'arriben a
tu directeii...

I”

I: Si, aix0d és per potenciar doncs, no sé “s’ha creat una nova seccid, coneix-la en tal” i llavors el link. Si, la
Intranet és com un gran repte que tenim, que és una eina super potent, perque a part et trobes alla totes
les aplicacions que necessites, jo que sé, has de fer un pago, has d’entrar a la Intranet per entrar a
I"aplicacio; has de fer una liquidacié d’un gasto, has d’entrar a la Intranet. O sigui, tot ho has de fer des
d’alla... pero els hi costa. Van a lo que necessiten, jo que sé, es posen un link a Favoritos de... he de fer un
pago? doncs ja sé que entro aqui i ja esta.

A:lvadirecte
I: Si, llavors és aquest... ara te 'ensenyaré aixi en persona.
A: Es potser la més oblidada, si em deies que la newsletter és la que més demanen

I: Si, pero per una altra banda és la més util al final perque és on tens tot. Llavors al ser global, perqueé hi ha
una seccio global, al estar en anglés aix0 també és un fre perque hi ha gent, hi ha molta gent que parla
angles, pero molta gent que no. Llavors hi ha la seccié global, llavors aqui el “necessito”, també per fer les
liquidacions... tot va per request: has de fer un request a IT, doncs aqui. Llavors aqui cadascu té, doncs
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nosaltres tenim Espanya. Llavors si ets comunicacié tens “Comunicacid”, perd global. Si ets finances tens la
teva secci6 de finances, perque aixo va a través d’un perfil. Cadascu té el seu usuari, llavors amb les dades
gue tenen doncs et fan una cosa o 'altra. | qué més hi ha? doncs Europa i el “Newscenter” que és com un
newsletter per0 europeu. Per exemple, aix0 son noticies: “La campanya Dove, la belleza es un estado de
dnimo” Doncs perque els empleats ho coneguin doncs abans d’entrar al Twitter i veure que s’ha llencat
aixo doncs els hi expliguem que Dove ha fet aquesta campanya i tal. Llavors hi ha varies seccions:
sostenibilitat, marques i innovacid, on posem noticies de les marques; el negocio al dia, doncs la politica de
no sé qué... diferents politiques que seguim, les anem posant aqui. Aqui la seccid més corporativa, doncs
nomenaments, “politicas corporativas”, la revista també I'anem penjant aqui. Llavors aqui tenim una altra
seccié que sén zones de col-laboracid que aixo també ho gestionem des de... o sigui hi ha la de ventes de
gelats, la de ventes de... en general de retail, com si diguéssim, de supermercats; “guiame” que és una
seccié amb els processos d’Unilever que per exemple has de llencar un producte nou, no saps per on
comencar; doncs entres a “Guiame” i t’explica tot. “Legal” que també és molt important: doncs temes de
contractes, de cessié de drets i demeés, doncs aqui a I'espai “Legal” esta tot. | el d’'IT que és doncs “necessito
un portatil nou”, entres alla i t'explica com fer-ho. | aix0 cada departament s’ho ha creat perd amb la nostra
ajuda

|Il

A: Val

I: Veus? el que posa aqui és “contenidos globales y locales personalizables” perd que nosaltres doncs ho
adaptem i ho actualitzem cada setmana. Aixd també ho porto jo. Les pantalles que també ens han ajudat a
reduir els e-mails perqueé va arribar un moment en que enviavem potser -exagerant eh?- tres e-mails al dia
des de comunicacid. Llavors perds forca perque diuen “Osti, ara en porto tres? ja no me’l llegeixo”. Llavors
el que hem fet és aix0, una politica de que només enviem un e-mail, que és I'e-mail setmanal. Enviem el
news que és el divendres i la resta de missatges es reforcen amb les pantalles o amb la Intranet. Hi ha una
excepcid que és si hi ha un “Evento interno” que li diem nosaltres que és per exemple, doncs la setmana
gue ve, n’hi ha un de Magnum perque fa 25 anys, llavors el que farem sera una festa perque els empleats
coneguin que Magnum esta fent 25 anys i per aix0 estan fent coses a fora. doncs es va fer la setmana
passada un “evento” amb l'actriu, la... de “Tiempo entre costuras”, i amb un dissenyador que li ha dissenyat
un vestit que sera de xocolata i llavors quan vagin a Canes, portara aquesta noia el vestit de xocolata i bla
bla no sé que. Clar, tu estas a casa i ho veus a la tele i dius, ostres aixd ho hem fet a Unilever i aixd no ho
sabia. Llavors intentem sempre aix0, que els empleats estiguin ben informats. Llavors la setmana vinent
farem I'esdeveniment aquests dels 25 anys. Hi haura doncs els empleats amb el pal de gelat de fusta de
Magnum, doncs han d’escriure un desig i llavors entre tots farem un pastis, hi haura un “foto call”, un
estilista que et pentinara, si, sera una festa aqui a nivell intern.

A: Aix0 ho porteu des de comunicacio, també?

I: Aixd ho porta marqueting i nosaltres els ajudem. Mira, aguest mes no pots fer-ho perqué hi ha una altra
marca que ja ha fet el seu esdeveniment. Llavors intentem que sigui un cop al mes, que no es solapi aixo
amb altres coses i nosaltres els hi donem doncs I'ajuda per comunicar-ho. Que és el que et deia, hi ha una
excepcié quan hi ha un esdeveniment d’aquests, ho comuniquem per e-mail: “Baja hoy al culinari de 12 a
1y participa en tal”, llavors aixd és una excepcid. Que moltes vegades els de marqueting insisteixen: “No,

vull enviar dos mails”, “No, és un mail”. Llavors amb aix0 si que hem de ser una mica estrictes perque aixo,

III

va arribar un punt que enviavem no sé quants e-mail i al final doncs perds la forca. Llavors aix0, és un tema
gue també ho fan molt poques empreses, que és que fem tres o quatre reunions a I'any, on estem tots.

Xvi



Llavors ho fem aqui a Viladecans a un espai que es diu Cubic. Abans quan estavem a la llla ho féiem a
I"auditori AXA i llavors el que fem és presentar els resultats del negoci, el primer, que ho presenta el Jaime
o el director financer; i llavors projectes que s’estiguin portant a terme en aquell trimestre. | aixo també és
una manera de que els empleats estiguin al dia. Llavors estem tots junts, al final es poden fer preguntes,
els directors responen i llavors despres de cada...una altra pregunta que feies del feedback: despres de
cada reunié enviem una enquesta: “Que t'ha semblat? puntua les presentacions, Que afegiries?, que
trauries? et sembla bé el temps dedicat?” Llavors aix0 segons el que ens van dient ho anem adaptant. | una
cosa que ens vam trobar és que va haver-hi una reunié que no hi havia... sempre presentaven els directors.
| ens vam trobar que eren fora la majoria, llavors no podien presentar. Llavors van haver de presentar els
empleats que estaven implicats en aquells projectes. | aix0 en les enquestes va ser el més valorat. Llavors
a partir d’aquella plenaria el que fem és que combinem directors amb empleats. Llavors potser el Jaime fa
la obertura i la clausura i els projectes entremig doncs els presenta, doncs a lo millor si és de marqueting
doncs la directora amb algun “Brand manager”, si és de... sempre intentem que sigui de diversos
departaments, no només de marqueting que explica “Hemos hecho la campafia tal” siné que jo que sé, els
de logistica expliquen que han reduit les emissions de CO2 fent no sé qué amb els camions i tal. Llavors
poden explicar-ho. Normalment duren un mati, des de les 9 fins la 1 i llavors a la tarda venim aqui a treballar
i tot normal. | aixd0 ho fem nosaltres també, comunicacio. Llavors per exemple, doncs al Nadal doncs
aprofitem per fer un dinar de Nadal despres de la plenaria i dinem tots junts alla. Exemples practics de
“eventos internos”, el que t'explicava. Clar la de RSC esta dins de comunicacio, llavors aixo ens ajuda molt,
doncs el que deiem de crear sentiment de pertinenga, de donar a congixer els valors de la companyia i
demes. Llavors per exemple a I'octubre com que és el dia de... a I'Octubre hi ha dos dies que s’ajunten que
son el “dia mundial del lavado de manos” i el “dia de la alimentacidn”. Llavors el que fem és: durant la
setmana fer varies activitats: és la setmana de 'alimentacié. Llavors aqui durant tota la setmana teniem el
repte d’aconseguir 500 litres de caldo per donar al banc d’aliments. Llavors el que vam fer va ser, a la botiga
vam deixar una caixa molt gran perque poguessin comprar el caldo, deixar-lo alla i desprées enviar-ho. Tota
la setmana anavem dient: “Llevamos tantos litros y tal y no se que”. Al final no ho vam aconseguir pels pels
pero bé, gairebé.

A: Home, 500 deu ni do, no?

I: Clar, era comptant que per exemple cada empleat compreés, 1 o 2. Perque si som 400 doncs... 1 i mig o
alguna cosa aixi. Llavors el dia del “lavado de manos” vam fer que si anaves a comprar a la botiga aquell dia
et regalaven una pastilla de sabo, el dia de I'alimentacidé vam fer un concurs de dibuixos. Llavors els dibuixos,
com que era a l'octubre, els dibuixos que van guanyar van ser la postal corporativa de nadal que vam enviar
als empleats, als clients... també online eh? no fem postal amb paper. El dia 17 vam fer un voluntariat: un
taller de cuina, llavors aixo el que et deia: els empleats van poder participar amb gent de Viladecans sense
recursos en el taller. El dijous vam fer un concurs de ONG’s que és que si hi ha algun empleat que col-labora
amb una ONG o coneix o...per exemple hi ha una noia que la seva filla pateix autisme. Llavors ella treballa
amb una ONG i esta molt en el seu dia a dia. Llavors cadascu que tenia una col-laboracié d’aquest tipus
havia d’explicar en 10 minuts en el comité de sostenibilitat que ja t'explicaré el que és, com quin era
I'objectiu de la ONG, com es vinculava amb el nostre pla de sostenibilitat perqueé si és una ONG no ho sé,
de les tortugues de les Galdpagos doncs potser no encaixa gaire. Llavors les tres ONG guanyadores van
guanyar una donacié de 3000, 2000 i 1000 euros. Una part del pressupost que teniem i vam dir, doncs fem-
ho aixi; i doncs cada ONG va rebre aix0. | el divendres vam fer un “rastrillo” que és amb productes obsolets,
sén productes nostres que no es poden vendre perque per exemple porta una etiqueta que és “promocion
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de descuento hasta el 30 de junio”, i ja ha passat el 30 doncs no es pot vendre, perd tampoc es pot llengar,
es pot utilitzar d’alguna manera. Llavors el que fem es vendre-ho als empleats per preus super varats: 1€ o
coses aixi. Llavors la recaptacié també va a una ONG. Aixd va ser I'any passat a la setmana de 'alimentacio.
Llavors al juny vam fer la “semana del medioambiente” perque el 5 de juny és el dia del mediambient.
Llavors el 5 vam anar a la muntanya aquesta d’aqui a... a I'estiu vam anar a la platja a treure plantes
invasores pero al juny vam anar a aixo0 de la muntanya de Sant Ramon a treure plantes que no sén
autoctones i que estan fent... perquée va haver-hi un incendi molt gran que va destruir mitja muntanya;
llavors el que han fet ha sigut plantar de nou les plantes autoctones. Llavors el que vam fer va ser treure
les plantes que no son d’alla i fer espai a les plantes que s’han plantat perque puguin créixer bé. Despres
vam fer també un dia, amb pots nostres de maionesa buits un taller de manualitats: doncs com fer amb un
pot un... per posar-hi flors, doncs com convertir un pot de maionesa que potser el tiraries en algo que
puguis fer servir. | a la cuina vam fer un taller de com cuinar amb mermes, per reduir... Semana de “Agile
working”: Aixo ho vam fer fa dos anys. Agile Working és un programa que tenim d’aprofitar les coses que
et déna I'empresa per ser més agils perd també per compaginar-ho amb la teva vida personal. Llavors per
exemple, doncs hi ha gent que té portatils i pot treballar des d’alla un dia a la setmana, com fer
teleconferéncies, per no haver de viatjar tant, no sé varies coses relacionades amb la tecnologia que ens
poden ajudar, lo del paper que deies tu. Llavors el que vam fer van ser sessions d’una hora que era obligatori
i tothom havia d’anar-hi, vam comencar primera planta, segona planta i tercera planta. Llavors estas una
hora i t'expliquen doncs “com fer servir I'Skype?, com fer servir Lifemeeting?, com hem reduit el tema del
paper” Llavors durant aquella setmana vam fer varies coses: aquell dia vam fer aixd, despres vam fer
sessions practiques de “doncs no tinc niidea de com va I’Skype, doncs mira jo t'ho explico”, els de IT. Llavors
vam fer aixd entre IT i comunicacid. Sant Valentin com Magnum, vam aprofitar que llencavem els Magnum
“five kisses”, aix0 I'any passat també, llavors vam fer Magnum i Tressemmé, perque Tressemé estava
llancant el Lisokeratina. Llavors per aix0 és un esdeveniment que vam fer que et pentinaven i podies provar
els five kisses, fer-te una foto al foto call amb els petonets aquests, i va ser molt xulo. | també hi havia un
concurs de “pues dinos cual es tu plan perfecto para San Valentin” i no sé qué, i llavors guanyaven un
SmartBox. Dia mundial de la rebosteria: aixd també és molt xulo perqué el que estem fent amb Tulipan és
trobar més moments de consum, perquée Tulipan doncs és el tipic: la torrada, amb Tulipan i ja esta. No,
també es pot fer servir per fer cupcakes, per fer pastissos, llavors el que vam fer el dia aquest de la
rebosteria és, al Maig, I’estem preparant pel que ve, el proxim, doncs vam fer un taller de cupcakes i llavors
veus alla el culinari amb els “globitos” i veus al cuiner, el Javier, t'ensenyava doncs a com fer el de dalt amb
margarina. Perqué aixd és margarina amb sucre i no sé quins colorants, llavors pots fer el Frosting i cadascu
podia decorar el seu i emportar-se’l o menjar-se’l o el que vulgui. | aix0 és un projecte molt xulo que vam
fer I'any passat perque amb la crisi, hem perdut... ara estem tornant a recuperar el... hauras vist que hem
fet una campanya de baixada de preus de la margarina i demés, i aix0 el que vam fer va ser els “embajadores
de las margarinas” llavors vam llancar una comunicacié de “necessitem recuperar els consumidors que
hem perdut”. | va haver-hi un grup de 20 empleats que es van presentar a ser ambaixadors de les
margarines. Llavors els hi vam fer un curs de nutricid, de que és la margarina, perque és millor que l'oli o la
mantega...llavors vam fer aixd: “el reto” i “conviértete en embajador” llavors el que havien de fer els
empleats era aconseguir que molta gent comprés margarina i ens havien de presentar el tiquet. | la persona
gue més tiquets va presentar va anar a paris un cap de setmana.

A: Uau!
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I: Si, si, va ser molt xulo, i despres hi havia un altre que va guanyar una tele també, el segon premi. | tots els
gue van participar podien guanyar una torradora o una maquina de fer cupcakes també. | aixd sén els
exemples que et volia ensenyar.

A: Uaul, feu moltes coses, no us avorriu gens! Llavors, moltes coses me les has respost, ja, perd per exemple
I'esquema de transmissié que feu servir, és descendent, des de comunicacié a la resta?

I: Si, bé, jo crec que combinem...
A: ...una mica

I: Si, perque hi ha per exemple els news, sén els empleats els que els escriuen i puja cap a dalt i és
horitzontal. | també hi ha els mailings dels directors que van de dalt a baix. La intranet que ja has vist que
hi ha seccions que si que son nostres, pero hi ha seccions que sén d’'IT i tal i que sén per tothom. Llavors
jo crec que fem molta combinacio. | entremig tenim el leadership, que és un equip de 30 persones que sén
carrecs intermitjos que estan entre direccid i els treballadors i fan també una mica de pont, pero més
comunicacié oral ells fan més...

A: ... el cara a cara, o sigui els directors els hi expliquen a ells i ells a la resta, no? valoreu la comunicacié
cara a cara? és a dir, els treballadors la valoren moltissim, no?

’

I: Si, si, si. | llavors hi havia una pregunta que deies de la crisi: quan I'any passat va sortir a La Vanguardia
gue Jaime estava detingut, no sé si ho vas veure, el Jaime va anar a declarar per un tema del “caso Pitiusas”,
un cas de trafic de compra de... era un tema de que hi havia hagut un noi que era hacker que havia piratejat
no sé quines comptes de directius, i llavors el Jaime va anar a declarar perqué hi havia hagut alguna cosa
d’un... no sé, no sé com anava, era molt complicat; i llavors ell va anar a declarar com a testimoni.

A: | va sortir...

I: ...a La Vanguardia, va sortir que estava detingut i el Jaime estava aqui al despatx. Llavors ara clar, amb els
smartphones que ara si tens una alarma a La Vanguardia, et surt: “Jaime Aguilera detenido” llavors clar, va
ser com un... nosaltres ja sabiem que havia anat a..., llavors el que vam fer va ser un comunicat a tots els
empleats dient-los, el Jaime esta aqui, podeu venir a veure’l, a parlar-hi, que us contestara tots els dubtes
gue tingueu i qualsevol cosa ell us ho dira, i també el que va fer va ser anar el dia després per totes les
taules i dir: “estic aqui, estic bé, vaig anar a declarar, no estic detingut”; i aixo realment de cara a fora va
fer molt mal, pero els empleats tots estaven informats de que no passava res, que el Jaime estava bé, que
simplement havia anat a declarar. Llavors ell, personalment, va ser el que va anar taula per taula dient als
empleats aix0, que estava bé...

A: La velocitat de reaccié segurament va ajudar a...

I: ...Si, si, si, ja ho sabiem que ell havia d’anar a declarar perd no ens imaginavem que La Vanguardia, en
portada, posaria “Jaime Aguilera, presidente de Unilever, detenido”. Llavors és que clar, que vagis a declarar
no vol dir que estiguis detingut ni molt menys. Llavors si que els empleats van valorar molt aixo, que ell
anés a l’hora d’esmorzar taula per taula, també va estar a la cantina, amb la gent i fa poc a I'Expansion van
fer un article d’ell que deia “el que més m’agrada de la meva feina és poder estar en persona amb els
empleats”. Aixo ho valoren moltissim, tenim directius sdper propers.

A: Aguest cas també demostra que la transparéncia és bastant...

I: Si, si, si, és total
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A: Molt bé, i, t’anava a demanar alguna cosa sobre aix0 pero m’ha marxat del cap, ostres... Els treballadors
llavors, o sigui I’'entorn més proper als treballadors, devia ser super rapid...

I: Clar, clar, a mi em trucava la meva familia i em deia: “Hem vist a la tele...”, perque a més va sortir a la tele
també, pero a la tele va sortir aix0, que havia anat a declarariclar, situ ho saps, jo que sé, qualsevol empleat
de per aqui sap que el Jaime esta aqui, tu el que pots dir és “No, no, el Jaime esta aqui, ha vingut i tal”,
llavors el cercla ja...

A: el cercle proper és cobreix de seguida no?
I: Si, si
A: Que llavors també, a nivell de comunicacid corporativa també deu ser aixi, també, no? que tot el que viu

una persona aqui dins, com que teniu aquest sentiment de pertinenca tan marcat...

I: Mira, per exemple el projecte aquest que tenim d’”embajadores”, amb el teu cercle doncs els hi expliques
gue la margarina no té grasses trans, que engreixa menys que |'oli, tot aixo, llavors els empleats sén
ambaixadors de les marques.

A: De fet sén el primer contacte, no, amb el mon real? Molt més enlla del que puguis fer tu amb una
campanya.

I: Si, jo a casa meva, per exemple ningl compra Ariel, tothom compra Skip. Els gelats, jo a casa meva mai
veuré un gelat que no sigui Frigo, Carte d’or o Ben&Jerrie’s. La meva avia, per exemple és com suUper
corporativa a més li diu a les seves amigues, no sé qui, i tal.

A: Es que la credibilitat que tens tu, al teu entorn no la té un anunci de televisié. Llavors treballeu des de la
comunicacié interna no, per aconseguir tot aixo?

I: Si, treballem molt amb les marques i és el que et deia, no surti un gelat nou i que els treballadors ho

sapiguen. Que vagin al super i vegin un Skip nou i diguin “ei, un Skip nou, jo aix0 no ho sabial!” sén els

primers en saber-ho. Perque directa o indirectament ells treballen perquée pugui sortir aquest producte
nou.

A: Tothom col-labora una mica, no?
I: Si, si, si, si

A: A nivell de departament de comunicacid, amb quins departaments us comuniqueu més, amb el de
marqueting...?

I: Amb tots, amb marqueting amb el que més, perd amb tots... perque per exemple, finances, hi ha una
nova eina per fer aixo, les liquidacions. Doncs ho comuniquen a través nostre. Ens truguen, “mira, que
aquesta eina no funcionara el finde”, doncs ho posem, treballem amb tots, amb tots.

A: Per tema newsletters, per tema... per tot, no? o sigui sou una mica, el punt de referéncia de tota la
informacié que...

I: Exacte, som el punt neuralgic, si, si t'hi fixes tothom ens coneix. Vas a la cantina i et saps el nom de
tothom...

A: Deunidd, perque sou molts!
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I: Si, jo soc fatal amb les cares i amb els noms, i aqui... bé, és la meva feina al final pero et saps els noms de
tothom i sé casi la vida de tothom...

A: Clar, pergue et relaciones amb tothom, no?

I: Si

A: Sou molt propers en aguest sentit

I: 1 I’Anna igual, avui no hi és i hi ha molts dies que no hi és pero quan esta, tothom vol explicar-li coses i...

A: Esta molt bé tot aixo, llavors canals hem quedat que la newsletter és la que més s’utilitza, i la Intranet és
potser la més important, pero...

I: Si, la més important, pero és la més oblidada. No per part nostra siné perque és el que et dic que a
vegades costa trobar informacié o... no sé...

A: L’anglés potser també...

I: Si, i a vegades es fa com feixuc, a vegades prefereixes preguntar-li al del costat que he de fer per no sé
que, que buscar-ho, llavors aqui tenim un gran repte. Llavors ara poc a poc anem...

A: Anem treballant no per...? |, doneu, per exemple, una cosa que no ha sortir pero que per exemple moltes
empreses fan és donar el kit de benvinguda?

I: Si, nosaltres tenim, aixo ho hem treballat amb RRHH... tenim una caixeta llavors a dins va tot, tota la
informacié que necessiten, doncs per exemple, quan entres et fan el pla de pensions. Doncs tens el pla de
pensions, tens horaris d’oficina, amb horari flexible i tu pots entrar a les 10 mentre tu facis les teves hores
i ales 8 de la tarda, com si vols anar a dinar i trigues 2 hores, mentre tu facis les teves hores, perd aixo
també t’ho expliquen al kit, t’explica també... et posem I'Ultima revista, bé abans quan era en paper, ara ja
no la podem posar, una guia de la Intranet per anar introduint.. llavors aixo ho fa RRHH que sén els que
saben quantes incorporacions hi hauran pero el treball de crear el kit, ho han fet amb nosaltres.

A: També és un altre departament amb el que deveu treballar molt
I: Si, amb RRHH també molt

A: Llavors hem quedat que el feedback ja el porten inclos els treballadors, que tenen moltes ganes de
participar pero busqueu a més que participin?

I: Si, ja et dic, amb les enquestes per exemple o no sé amb les busties de suggeréncia
A: Si, aix0 t'anava a dir, tenen éexit?

I: Si, hi a vegades si trigues una mica a mirar la bustia et diuen “escolta mira la bustia que he deixat una
cosa...”. Tenim una a cada planta.

A: Llavors sén anonimes o...7?

I: S6n andnimes i gent que a vegades també posa el nom. Tenim un e-mail que és el e-mail de comunicacié
gue poden enviar quan vulguin... | ja et dic, lo bo és que el feedback que et donen I'apliqguem

A: Quin tipus de peticions us fan?
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I: De tot tipus, mira I'any passat vam fer un projecte que es deia: “Somos eficientes” per reduir gastos i les
busties les vam posar per aix0, que poguessin dir la seva i no ho sé, que les llums s’apaguin a no sé quina
hora per estalviar consum de Ilum.

A: Pel tema consum les finestres sén genials perque soén...
I: Si, si, si
A: Hi ha moltissima llum

I: Si, a vegades massa, per la tarda... entra per alla, a I'estiu és com... buah! em sortiran arrugues! Queé més,
van dir moltes coses que ara no recordo. Aix0, el tema que més recordo és el tema de la llum, de l'aigua i
tal pero aixd és el que et deia, que realment vam fer una llista i hi havia un equip de treball que deia doncs
aixo es pot fer, aixd no, i es van aplicar moltissimes coses del que es va dir i es van reduir molts costos. El
que et deia, allo de les enquestes les fem a través de la Intranet i també sdn anonimes, i tot el que es pot
aplicar, ho apliquem.

A: S’intenta sempre millorar, no?
I: Si
A: La comunicacié interna, a Unilever, ha estat, és i sera un factor d’exit de la marca?

I: Jo crec que si. Al final, la comunicacié no forma part del negoci, no et fara a lo millor vendre 10.000
margarines més, pero és complementaria, o sigui jo crec que la companyia és com un sistema viu i si no hi
ha comunicacié entre tots, no pot respirar. Perque per exemple, qualsevol cosa que afecti als empleats, ho
han de saber tots els empleats. L’aplicacié aquesta que el cap de setmana no anira, doncs potser si no ho
haguéssim comunicat doncs potser si no ho saben pot interrompre en el negoci o en el que sigui.

A: Crec que ho hem respost una mica tot. Ja per acabar com creus que afecta la vostra feina de la
comunicacié interna, a la comunicacio externa. O sigui en els cercles, perd per exemple, en xarxes socials?

I: Si, clar, nosaltres tenim xarxes socials corporatives: Twitter i Facebook el portem nosaltres des de
comunicacié i jo crec que a vegades el que fem aqui ho repliguem fora amb coses que sabem que ens
funcionen aqui, ho fem fora també. Per exemple, amb els productes nous, els empleats poden opinar,
doncs no sé, tenim dos xampus i no sabem quin treure al mercat; doncs els hi deixem provar a ells i ens
donen I'opinid i llavors es veu quin és el que surt al final al mercat. No sé, lo bo és que interna i externa
treballem molt de la ma...

A: Sou el mateix departament, no?

I: Si, si, si. | ja et dic, coses que... ara per exemple I'aniversari de I'USLP, el mateix que es comunica a dintre
és el que es comunica a fora. Si, van molt de la ma, totalment.

A: Em... A nivell de xarxes socials, I'’Ana Palencia, té Twitter...

I: SUper activa

A: Si, si, a més crec recordar d’alguna de les entrevistes que he fet que el porta ella i que és a nom seu, p...
I: Si, posa que les seves opinions son personals

A: Tu també tens Twitters i hi publiques coses personals o relacionades amb Unilever?
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I: Si, jo també tinc Twitter, pero el faig servir més a nivell professional, el Facebook, en canvi si que és més
personal. A twitter segueixo molta gent de Opinion Lider, gran consum, gent d’altres empreses, de P&G,
de Nestlé, de lkea, que lkea no és competencia, perd tenen una RSC molt potent i amb comunicacid, i a lo
millor et va bé per agafar idees, etc. o per compartir coses que has fet tu. A més som pioners, ara ja hi
comenca a haver més empreses, perd el Facebook i el Twitter, quan el vam llencar no n’hi havia tantes. i
Totes les marques o casi totes tenen el seu Facebook i el seu Twitter, llavors el que fem és que nosaltres
gestionem el corporatiu i aprovem els continguts... per exemple els de maig els vam aprovar fa dues
setmanes i el que intentem és que tinguin un sentit. Pues no parlaras ara de sopes quan ara ve l'estiu i
hauries de parlar de gelats, i el que no fem es continguts molt de producte, o sigui, és més general

A: De informacié que pot interessar als consumidors...

I: Si, si, les marques si que fan més de producte, i nosaltres fem més de sostenibilitat, les xarxes socials ens
serveixen per donar a coneixer la sostenibilitat molt, perqué és una de les coses que més interessen, pel
gue hem pogut anar veient.

A: Sii cada vegada més, no potser? La sostenibilitat és una cosa que fa uns anys estava oblidada...

I: Si, i ara esta més en boca, tenim una agencia que ens ajuda, un gabinet de premsa, Tinkel, no sé si els
coneixes...

A: Si, de fet tinc una companya de classe treballant a Tinkel.

I: Tinkel és la nostra agéncia de corporatiu.

A: Per Ultim... el canvi que es fa al 2006, quin motiu porta a fer aquests canvi?
I: Es que aixo,... d’on ho has tret el canvi aquest? Es lo del One Unilever
A:ique crec que és quan I’Ana passa a ser directora...

I: ... si, aix0 és que teniem dues oficines, una a Madrid, que sén els que portaven més cuidado personal i del
hogar, i les oficines de Barcelona que portavem més alimentacid. Llavors el 2006 va haver-hi aquest
programa de ONE Unilever, amb el president que teniem abans, el Viles, que va fer aquest projecte que era
unificar-nos a tots. Llavors, els que estaven a Madrid, van venir tots cap aqui i vam centralitzar les oficines
amb una, perqué al tenir-ne dues també era més complicat, pel sentiment de pertinenca, la comunicacio
interna,...llavors, el projecte aquest va ser unir-nos a tots, i va ser quan I’Ana va passar a formar part del
comite de direccid, que és el que et deia abans, que aixd ens ha anat molt bé que no és el mateix que
comunicacié no hi sigui que no que I'Ana estigui a totes les reunions i a tots els projectes, pugui opinar, pot
dir pues des de comunicacié ho fariem aixi...

A: Al capia lafi és aix0, que el departament de comunicacié no és imprescindible per vendre alguna cosa
pero si que és I'eina imprescindible per gestionar-ho tot

I: Si, som una mica el pal de paller, és com I'estructura que hem d’estar a tot arreu. | que I’Ana estigui a dins
ens ha ajudat moltissim.

A: Doncs molt bé, moltissimes gracies, ara apago la gravadora...

Després d’apagar la gravadora, la conversa encara s’allarga durant gairebé mitja hora. L'lris Pérez
proporciona diferents materials de comunicacié interna d’Unilever Barcelona a I'alumna, com per exemple:
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— Els resums del programa de voluntariat UNIdos, dels anys 2009, 2010, 2011 i 2012

— Eltarjeté amb I'explicacié del programa de voluntariat, amb la qual s’hi poden apuntar, i que alhora
és un carnet

— El document “Trabajamos para crear un futuro mejor cada dia” que conté dades rellevants sobre
Unilever, i que alhora transmet la cultura i els valors de I'empresa

— ElI Manual d’Inside.Unilever, la intranet de I'empresa

— La Guia Practica para reducir los desperdicios alimentarios, que també és una eina per als publics
externs i que es pot trobar en format PDF a la web corporativa

— El diari especial que es va editar quan es va canviar la seu de I'llla Diagonal a Viladecans, amb els
primers moments dels treballadors, etc.

— Una llibreta corporativa WINNING TOGETHER, que els treballadors poden fer servir per anotar
coses i que a més és un recordatori de les males practiques, amb missatges que no s’han de fer,
com per exemple:

o Todo el dia reunido tendré que trabajar en casa por la noche
o Losresponsables de tomar decisiones abandonan la reunion antes de que la decision este
tomada

Convocando reuniones después de las 17h

Desarrollo profesional basado en las horas invertidas en la oficina

Unirte por teléfono a las reuniones mientras estds de vacaciones

Si no estas presente en la sala, no estas en la reunién

Si no puedo ver a mi equipo, éCémo puedo saber en que estan trabajando?

Viajar el fin de semana para atender una reunién el lunes

o Tener reuniones para hablar de reuniones

O O 0O O O O

— Triptic de preparacio i bones practiques a les reunions

Després de comentar aquests materials Iris Pérez mostra 3 videos de comunicacié interna, un per
conscienciar dels riscos laborals i prevenir-los, un per a conscienciar sobre males practiques i
comportaments incivics, i un d’una jornada, en els que, segons el que explica I'lris Pérez, sempre fan servir
els treballadors com a actors i actrius dels seus videos, a més, aquests tenen un to divertit i amé. Finalment,
I'lris Pérez presenta a I'alumna a la resta d’equip de comunicacid i després de la foto final, i comiat. Unilever,
regala a I'alumna un lot de productes Unilever, per escollir la marca per I'estudi de cas.
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