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Resumen

Este trabajo aborda el modo de gestionar y comunicar la cultura corporativa por
parte de empresas de las industrias creativas presentes en el Arco Mediterréaneo
en Espana. Metodologia: Se emplea el estudio de quince casos de empresas de las
industrias creativas del Arco Mediterrdneo en Espaiia a través de entrevistas y/o
cuestionarios con CEQ’s, responsables de RR.HH. y/o Dircoms de dichas empresas.
Hallazgos: Los datos tanto cuantitativos como cualitativos obtenidos permiten apor-
tar una vision inédita, actual sobre la gestién y comunicacién de la cultura corpora-
tiva por parte de las empresas analizadas. Limitaciones de la investigacion: los datos
y hallazgos hacen referencia a la muestra de estudio y, por lo tanto, no son genera-
lizables a todas las industrias creativas. Aplicabilidad: El estudio reporta una apro-
ximacion a las industrias creativas y su gestion en la actual economia creativa. Ori-
ginalidad: Ante el constante aumento de la importancia de las industrias creativas,
este estudio genera datos y una visién practica sobre la gestién de sus intangibles.

Abstract

This investigation focusses on how corporate culture is managed and communica-
ted by companies of the creative industries which are present along the Medite-
rranean arc in Spain. Methodology: the study of fifteeen cases of companies in the
Creative industries of the Mediterranean arc in Spain is used via interviews and/
or questionnaires to CEQ’s, HR responsibles and/or Communication Directors of
these companies. Findings: The quantitative and qualitative data obtained provide a
new and current vision on the management and communication of corporate culture
by the analysed companies. Research shortcomings: The data and findings refer to
the sample study and they are not therefore generalizable to all creative industries.
Practical implications: The study reports an approximation to the creative industries
and their management in the current Creative economy. Originality: considering the
constant increase in the importance of creative industries, this study generates data
and a practical vision of the management of its intangible assets.
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1. Introduccion

1.1 Las industrias creativas y el territorio

Para poder entender las empresas es necesario comprender en primera instancia
el contexto que las rodea. Ya que, de forma directa o indirecta, las circunstancias
de cada territorio repercuten no sélo en la especializacién de sus actividades, sino
también en la propia identidad de las empresas alli instaladas.

En este sentido, por lo que respecta especialmente a las actividades creativas, tie-
nen un importante vinculo con la propia dindmica econémica de las ciudades y su
adaptacion a la propia economia creativa. Asi tal como demuestran Shutters, Ra-
chata y Lobo (2015) en una investigacién sobre dreas metropolitanas en Estados
Unidos con mas de 50.000 habitantes, la diversidad ocupacional en las mismas
tiende a generar trabajos mas creativos. Tal como indica también Florida (2009:
34) «la poblacion y la actividad econémica tienen un perfil muy puntiagudo, pero
la innovacién (el motor del crecimiento econémico) se concentra todavia mas».

En esta misma linea algo parecido podria extrapolarse a las principales ciudades de
mediterrdaneo en Espaiia, en las que la diversidad ocupacional, especialmente en lo
que a industrias y servicios se refiere.

De igual modo, ademas de la relacion entre la especializaciéon econémica y el terri-
torio, es importante también entender la relacién entre la identidad empresarial y
el propio lugar de origen. Asi, segin corroboran Brouwer y Pellenbarg (2011: 91)
«es evidente que la identidad y la imagen se relacionan en gran medida también por
lugar y el sentido del lugar». Asimismo, las empresas precisan generar sinergias con
su entorno directo para diferenciarse y reforzar sus valores ya que

«en la situacion del entorno actual |[...] hace necesaria una diferenciacién de los territorios (ciu-
dad, pafs, region, etc.) basada en los activos intangibles que posean los territorios y que permi-
tan un posicionamiento adecuado del lugar» (Lépez Lita y Benlloch, 2005: 99).

A este respecto se puede observar que el territorio mediterrdneo en Espaila con-
centra un gran nimero de industrias creativas, que emplean «ciclos de creacion,
produccién y distribucion de los bienes y servicios que tienen como base funda-
mental la creatividad y el capital intelectual» (Naciones Unidas y UNCTAD, 2010:
36), ya que dicho territorio alberga un nimero considerable de tejido industrial
cooperante y que el mismo espacio es favorable para impulsar actividades en el que
el componente creativo es importante.

Tal concentracion de industrias creativas tiende a instalarse en determinados en-
claves por distintas razones estratégicas. Curiosamente la mayor parte de ellas lo
hacen en un territorio o zona del Arco Mediterraneo en Espafia. Es el denominado
«Arco restringido o arco nicleo» designado por connotaciones econémicas (Insti-
tut Catala de la Mediterranea, 1999). Dicho arco ntcleo engloba principalmente
las comunidades auténomas de Cataluila, Comunidad Valenciana e Islas Baleares.
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1.2. Las industrias creativas y la cultura corporativa

Ademas de por la creatividad asociada a la propia actividad productiva, la cultura
corporativa también estd condicionada por su entorno directo, incluso indirecto.
Asi, el made in puede trazar algunas particularidades de la propia cultura corpo-
rativa. Sobre el trasvase cultural, entre territorio y organizacién, Olivares (2013:
115) apunta lo siguiente:

El saber hacer territorial estd en las personas fisicas...y juridicas. En forma de le-
gado histérico, de valores compartidos, los caracteres y las sefas de identidad, im-
pregnan generacidn tras generacion las decisiones trascendentales en materia de
comercio y negocio, economia, desarrollo y cambio.

En este sentido las normas sociales, costumbres, valores predominantes, o la propia
demografia del entorno de la empresa, pueden influir o verse reflejados en su cultura:

El territorio organizado configura un continente de actividades y un espacio de
interaccién. Los valores y comportamientos forman parte de un acervo cultural,
incidiendo en su estructura de organizacién. Como parte de este patrimonio se
encuentra la cultura empresarial o la cultura econémica (Institut Catala de la Me-

diterranea, 1999: 220).

Por lo tanto, la cultura corporativa de cualquier empresa no sélo se incuba interna-
mente, sino que desde su implantacién estd en constante interaccion con el entorno.
Asi, tal como indica Schein (1988: 11) «La cultura empresarial permite explicar mu-
chos fenémenos de la empresa». Repercute el territorio, entre otros, en unas caracte-
risticas identificativas de la propia cultura corporativa. En este sentido, Llopis (1992:
80) indica que: «La cultura empresarial es peculiar para cada organizacion...Existen
varias investigaciones que han encontrado notas representativas de la manera general
en que se comparten valores en las empresas pertenecientes a un mismo Estado».

El resultado es un «corredor mediterraneo creativo en Espana». Un territorio es-
tratégico que, ante los nuevos modelos de negocio, la consolidacién de la economia
creativa y la incorporacion de las nuevas generaciones (millenials, xennials, X,)
merece ser estudiado con detenimiento a través de algunas industrias creativas
destacadas que alli se ubican.

Por ello este estudio pretende realizar una aproximacion a la gestion y comuni-
cacion de la cultura corporativa de industrias creativas del Arco Mediterrédneo en
Espafia a través de empresas representativas del sector, especializadas en distintas
actividades.

2. Metodologia
2.1. Metodologia y justificaciéon

El presente trabajo esta sustentado en base a la conceptualizacién y anélisis de ten-
dencias de las Industrias Creativas (Rodriguez-Monteagudo y Olivares-Delgado, 2017).
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La cultura corporativa, entre otros aspectos, requiere un analisis pormenorizado.
Asi como establece Stake (1998: 16) «[...] nos encontramos con una cuestién que
se debe investigar, una situaciéon paraddjica, una necesidad de comprensién gene-
ral, y consideramos que podemos entender la cuestiéon mediante el estudio de un
caso particular».

Por ello optamos por llevar a cabo un estudio de casos a través de un muestreo no
probabilistico, adecuado para andlisis exploratorios. Y es que «[...] con frecuencia
es necesario aceptar datos, diseiios e inferencias sin los beneficios del muestreo
probabilistico» (Kish, 1996: 31).

Aunque la seleccién de dichas empresas no es aleatoria, tampoco atiende a un cri-
terio totalmente abierto, sino que la conformacién de la muestra estara orientada
por una serie de pardmetros fijados previamente. Por tanto, no se trata de una se-
leccion discrecional. En este sentido:

Puede ser til intentar seleccionar casos que sean tipicos o representativos de
otros casos, pero no es probable que la muestra de sélo un caso o de unos pocos
casos sea una buena representacién de otros. El objetivo primordial del estudio de

un caso no es la comprensién de otros. La primera obligacién es comprender este
caso (Stake, 1998: 17).

En esta linea, el propio ohjeto de estudio requiere esa comprensién y profundidad
de casos mas que una aportacién cuantitativa. Ademads, la complejidad para clasi-
ficar las industrias creativas se hace complicado poder disponer de un listado del
que partir. Asf como indican Boix y Lazzeretti (2011:190) «Son realmente escasos
los trabajos sobre industrias creativas en Espafia, al menos si las consideramos
como un conjunto o «sector». Por tanto, los aspectos cualitativos adquieren mayor
relevancia que los propiamente cuantitativos representativos.

2.2. Objetivos

Este anélisis, estard focalizado para poder obtener informacién en funcién a través
una serie de objetivos que permitan acotar e identificar las nuevas tendencias de
gestionar la cultura corporativa en las industrias creativas. Los objetivos del estu-
dio son:

- Demostrar si el territorio puede influir sobre las caracteristicas de la comu-
nicacién de dichas empresas y el modo de gestién de su cultura corporativa.

- Descubrir el origen y estructura de los equipos humanos.
- Estimar la capacidad de la cultura corporativa para captar talento.
- Conocer los principales elementos constituyentes de la cultura corporativa.

- Revelar las funciones y aportaciones de la cultura corporativa a nivel fun-
cional.
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- Detectar algunas conexiones entre cultura corporativa y gestién del cambio
en las empresas

- Establecer la influencia de la multiculturalidad en la conformaciéon de la cul-
tura corporativa.

- Abordar la gestion de la cultura corporativa desde diversas perspectivas de
la direccién empresarial.

- Analizar las acciones de comunicacién de la cultura corporativa.

- Identificar los principales canales, acciones y recursos creativos para fomen-
tar la cultura corporativa interna y externamente.

- Constatar la inferencia de la gestién y comunicacién de la cultura corpora-
tiva sobre la innovacién y el valor de marca.

De esta forma intentamos abordar asi la hipétesis general en la que se enmarca este
proceso: La ubicacién, contexto sociocultural y la propia actividad de las industrias
creativas mediterrdaneas en Espaiia favorecen una cultura corporativa propia orienta-
da hacia el cambio, que condiciona su forma de comunicar e incide en la innovacién.

2.3. Criterios de seleccion de la muestra

Los criterios de la seleccién de la muestra se centran en industrias creativas presen-
tes en el Arco mediterrdneo nicleo en Espafia. Son principalmente los siguientes:

a. Segun la ubicacién geografica.
Catalufia, Comunidad Valenciana e Islas Baleares, como territorios creati-
vos en el Arco Mediterraneo en Espafia (también AME)
Ubicacién estratégica de las industrias creativas con concentracion de
otras Industrias Creativas especializadas en una o varias actividades.

b. Segin actividades representativas de las industrias creativas.
Actividades UNCTAD 2010 a las que se suman también Gastronomia y
enologia

c. Segun el tamafio de la empresa.
Se desarrollara una muestra atendiendo a empresas de diversos tamaiios
(por numero de empleados').

d. Segun el origen y la naturaleza de la empresa.
Empresas autéctonas, por estar condicionadas e influenciada directamente
por el entorno mediterraneo.

Por todo lo expuesto el universo del estudio de casos estd compuesto por todas
aquellas organizaciones originarias y ubicadas en Cataluia, Comunidad Valenciana

1 Segiin estrato de asalariados como establece la Direccién General de Industria y de la Pequeiia y Mediana Empresa
en Espana.

adComunica. Revista de Estrategias, Tendencias e Innovacién en Comunicacién, 2019, n®18 / ISSN 2174-0992




e Islas Baleares, que desarrollan actividades englobadas en las industrias creativas,
preferentemente localizadas en focos territoriales creativos, con diversos tamaiios
segun el ndmero de empleados y de diversa naturaleza.

2.4. Procedimientos, recursos y persona de contacto

Este estudio pretende determinar las particularidades de los sistemas y recursos
para gestionar y canalizar la cultura corporativa tanto interna como externamente,
siempre prestando especial atencién a la capacidad creativa de las mismas antes,
durante y tras este proceso.

En este sentido, es necesario pues conocer de primera mano las estrategias y toma
de decisiones al respecto, asi como los flujos comunicativos desde la empresa. Por
ello se estima conveniente recurrir a un cargo de Direccidn, responsable del De-
partamento de RRHH o DirCom para poder conocer de cerca las particularidades
de cada uno de los casos objeto de andlisis, junto a la obtencién de informacién
desde otras fuentes.

2.5. Disefio de las variables

Es necesario diseiiar un modelo de entrevista dividido en tres partes principales,
para poder obtener informacion desde tres perspectivas, complementarias entre si:
/ icativos, factore S ion, asi
factores comunicativos, factores de direccién y gestién, asi como los socioldgicos

«La cultura se transmite a los empleados en diversas formas, siendo las mas po-
tentes las historias, rituales, simbolos materiales y lenguaje» (Robbins, 1996: 696).
Por todo ello ademas de ahondar en estos aspectos a través de la entrevista a ni-
vel interno como externo en la empresa, adicionalmente, también se realizard un
analisis sobre la disponibilidad y determinadas particularidades de documentacién
corporativa e informaciéon en Webs oficiales y otros recursos 2.0 como complemen-
to del proceso. En este sentido, como establece Villafafie (1999:162) «Existen un
conjunto de instrumentos y metodologias para el analisis de la cultura corporativa.
Unos estdn totalmente formalizados mediante cuestionarios, y las otras se basan
en técnicas de analisis cualitativo».

Serd necesario por tanto conocer los flujos comunicativos, pero también una serie
de aspectos no observables, en relacién a la cultura corporativa. En esta linea Oden
(1997: 3) indica que «La cultura corporativa puede representarse en dos niveles...
el nivel superior es observable externamente, pero el nivel inferior esta oculto a la
vista y reside en la mente de las personas»

Por lo tanto, en consonancia con la estructura de la entrevista, el estudio de la co-
municacion de la cultura corporativa se encargara de analizar su parte observable
(historia, simbolos, ceremonias,) mientras que los aspectos de direccién y gestién
atenderd a las caracteristicas no observables (valores, ideologias, etc). Los aspectos
sociolégicos servirdn por su parte para anclar y dotar de mayor sentido a los resul-
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tados. Solo, asi como un todo, adquirira significado el analisis «La cultura surge en
la organizacién debido a la necesidad de la organizacion de hacer frente a aspectos
externos e internos de supervivencia y éxito» (Oden, 1997: 4).

En definitiva, el esquema metodolégico de andlisis previsto queda establecido de
la siguiente forma:

Figura 1. Esquema metodoldgico casos estudio

Aspectos relevantes

estudio
cultura corporativa

Panel

EXPErtos
| \_\’

[ Factores sociolégicos } [ Factores direccién/gestion [ Factores de comunicacién ] (Factor més

{Anclaje y contexto) (No observables) (Observables:) impertante)

analisis

Industrias Creativas
en el mediterraneo
en Espaifa representantes
principales actividades

distribucion
segun Delphi

2 | TS
[m [C. Valenciana] ( 1. Baleares ]

Fuente: elaboracidn propia

Por todo ello, el modelo de entrevista semiestructurada que servird para recopilar
toda la informacion, segin lo establecido, se estructura en tres grandes bloques que
atienden a cada uno de los aspectos citados:
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Tabla 1. Factores andlisis estudio de casos

Factores Objetivo del disefio

Variables para establecer en profundidad el origen, la evolucién y principales

Socioldgicos . L
caracteristicas de la organizacion

Variables para determinar el modo de implantacion, coordinacion y la valora-

De direccion y gestion cion interna de la cultura corporativa

Variables para conocer las estrategias, acciones, recursos y resultados de la

De comunicacién N )
comunicacion de la cultura corporativa

Fuente: elaboracion propia

En este sentido, se disefian 45 variables tanto cerradas, con niveles de medicion
nominal y ordinal, como otras abiertas para obtener informacién tanto cuantitativa
como cualitativa.

3. Estudio de casos

3.1. Contacto y recursos

Con los criterios de seleccién de los casos ya expuestos, se procede a contactar
con un listado de posibles empresas participantes. Preferentemente se opta por la
entrevista presencial, personal o telefénica semiestructurada, segin ubicacién de
las empresas, dado que permite extraer una mayor cantidad de informacién y con-
cretar otros contenidos sobre el transcurso de esta.

No obstante, también se contempla adaptar a formato cuestionario, en este caso
online, sélo para aquellos casos que asi lo solicitan. La adaptacién a las circunstan-
cias y disponibilidad de tiempo de cada uno de los receptores participantes, deter-
minan en cada caso la idoneidad de la herramienta de andlisis. En todos los casos
se remite una carta institucional de solicitud de participacion.

A continuacién, tras desarrollar un protocolo de contacto y recopilacion de la in-
formacién entre noviembre de 2014 y febrero de 2015, se indican las actividades,
ubicacion, cargo de la persona de contacto de los casos que han participado, asi
como modo de recogida de la informacion.

OTRAS INVESTIGACIONES / E. Rodriguez Monteagudo, F. Olivares Delgado / Gestién y comunicacion de la cultura [...]

DOI: http://dx.doi.org/10.6035/2174-0992.2019.18.9

163




Tabla 2. Estudio por orden de participacién

Fuente: elaboracion propia
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Aungque el estudio no es generalizable, la muestra abarca todas las actividades que
engloban las Il. Creativas segin el listado establecido. Asimismo, las empresas se
distribuyen entre las tres comunidades auténomas del Arco nicleo Mediterraneo en
Espafia, con especial presencia en Cataluiia y la Comunidad Valenciana. La mitad
de ellas son ademdas empresas familiares (EF, en adelante). De igual modo existen
empresas de todos los tamaios atendiendo al nimero de empleados. Se incorpora
ademds un caso complementario fuera de muestra.

Figura 2. Distribucioén territorio creativos mediterrdneos muestra

Fuente: elaboracién propia

3.2. Participacién casos

Ademas de todos los casos expuestos, hemos optado también por incorporar otro
adicional que se desmarca de uno de los criterios de seleccion establecidos, el ori-
gen mediterrdaneo de la empresa. De esta forma se amplia el alcance de la investi-
gacién y permite comparar resultados segun origen de las empresas, a la vez que
plantea otros futuribles estudios en esta linea.

3.3. Proceso de recopilaciéon de datos

Ademas de profundizar en estos aspectos a través de las entrevistas personales pre-
senciales y telefénicas, asi como los cuestionarios, se ha reforzado este estudio con
andlisis de contenido de informacién corporativa, sélo en aquellos casos en los que
se ha precisado ampliar o complementar la informaciéon. En este sentido, se ha
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recurrido a la revision de documentos aportados voluntariamente por las empresas
participantes, asi como otra informacidn oficial publicada en las respectivas Webs,
recursos 2.0 y documentos corporativos, entre otros.

4. Resultados estudio de casos

4.1. Resultados andlisis muestra

A continuacién, se exponen los resultados obtenidos de los 14 casos (la empresa no
originaria del Arco Mediterraneo se analizard de forma aislada) tras el analisis de
la informacién. Los datos son tratados de forma acumulada y presentados estadis-
ticamente en el estudio. De esta forma conseguimos mantener la confidencialidad,
asegurando el anonimato de la autoria y la privacidad interna desde una perspectiva
cualitativa la de informacién aportada por cada una de las empresas.

4.1.1. Factores sociol6gicos
Variable 1: Origen la idea de negocio

Los datos desvelan que la formacion previa de los fundadores ha sido el factor més
determinante a la hora de impulsar los modelos de negocio analizados. De esta
forma los conocimientos adquiridos previamente influyen no sélo en el modo de
emprendimiento sino también sobre el tipo de actividad desarrollada. En menor
medida, la tradicion del territorio favorece también la puesta en marcha de deter-
minados proyectos.

Figura 3. Origen idea del negocio

Fuente: elaboracién propia
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V2. Motivos ubicaciéon sede central localidad mediterranea

Al identificar las motivaciones que han establecido la localizaciéon geografica de las
empresas participantes, sobresale como razén principal la localidad de origen de
los fundadores de dichas empresas.

Figura 4. Factores ubicacion sede central

Fuente: elaboracidn propia

V3. Capital humano
V3.1. N° trabajadores directos

Entre la muestra de este estudio existen microempresas, pequefias y medianas em-
presas, asi como grandes empresas. Esta diversidad, ademas de permitir establecer
interesantes comparaciones atendiendo a distintos tamaiios de las organizaciones,
determina que las industrias creativas los son por naturaleza, si interferir, al me-
nos en lo que la actividad se refiere, el nimero de trabajadores de la organizacion.

V3.2. Tipo de organigrama

Aunque aquéllas que disponen de una estructura vertical superan ligeramente a las
que cuentan con una organizacion horizontal, se detecta una tendencia que apunta
hacia la horizontalidad, como asi lo establece uno de los casos que estd modificando
su organigrama estructural en este sentido.
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V3.3. Extensién empresa

Existe una importante ramificacién de los casos analizados en forma de red dis-
tribuida por diferentes puntos geogréaficos. Suele ser comun desplegar empresas
filiales, delegaciones, puntos de distribucién de productos y/o tiendas propias para
poder comercializar los productos y servicios resultantes por dichas empresas crea-
tivas en multiples lugares estratégicos, tanto en Espaiia como a nivel internacional.

V4. Multiculturalidad.
V4.1. N° de trabajadores procedentes de otros paises sede central

Los equipos conformados por trabajadores de distintos paises en la sede central es
una constante a la hora de dotar los recursos humanos. En este sentido, la mayoria
de los casos que han aportado la informacién al respecto, cuentan en su plantilla
entre 1 y 10 personas procedentes de otros paises.

V4.2. Continentes de precedencia empleados otros paises

En las empresas participantes que cuentan con trabajadores procedentes de otros
paises, en su mayoria provienen de Europa. También se aprecia cierta dindmica en
la contratacién de recursos humanos desde América (hace referencia tanto a Amé-
rica del Norte como del Sur). Tras esta tendencia, el continente africano aparece
en tercer lugar. Aunque en menor medida, Asia y Oceania también nutren de em-
pleados a las Industrias Creativas estudiadas.

V4.3. Ubicacién departamental empleados otros paises

En relacién con la ubicacién departamental de dichos empleados procedentes de
otros paises y continentes, segun las empresas que han aportado esta informacion,
suelen ocupar puestos de muy diversa indole, sin resaltar un puesto en particular.
Nos obstante, entre los datos obtenidos, si parece predominar perfiles orientados a
departamentos principalmente comerciales, de marketing y comunicacion.

V3. Valores y el espiritu mediterrdneo de los fundadores en la cultura
corporativa

Se confirma la inferencia de los valores de la familia y del entorno mediterrianeo
sobre las respectivas culturas corporativas.
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Figura 5. Influencia valores mediterraneos y familiares

Fuente: elaboracion propia

En este sentido, aunque han sido muy pocas las empresas que han concretado di-
chas aportaciones hacen referencia a un ambiente familiar en el seno de las orga-
nizaciones, un estilo de direccién y gestiéon muy particular, asi como una excelente
relacién con el entorno y una cultura de relacion.

Figura 6. Ejemplos influencia valores mediterraneos y familiares

Fuente: elaboracién propia
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V6. Evolucion empresa
V6.1. Aiio de inicio de la actividad principal

Entre la muestra, existen tanto empresas con una amplia historia y trayectoria
como otras de reciente creacién. Si parece significativo que éstas ultimas estén
mas vinculadas con nuevos sectores emergentes mientras ue las mas longevas se
vinculan sobre todo con sectores mas tradicionales pero que paulatinamente han
evolucionado y diversificado su actividad.

V6.2. Otras actividades creativas adicionales procedentes de la principal que
generan negocio

Es habitual en las Industrias Creativas participantes desarrollen otra serie de acti-
vidades creativas complementarias a la principal, con un cardcter eminentemente
multidisciplinar y transversal en el modelo de negocio.

4.1.2. Factores de gestion y direccion
V7. Importancia estratégica de la cultura corporativa

La mayoria de las empresas han destacado la importancia estratégica de la cultu-
ra corporativa de forma muy significativa. Este aspecto denota el caracter vital de
este intangible a la hora de establecer los distintos propdsitos corporativos y co-
mereciales.

Tabla 3. Valoracién importancia cultura corporativa

Fuente: elaboracién propia
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V8. Recursos destinados a la gestién de la cultura en la empresa

Los resultados revelan que en la mayoria de los casos se dedican recursos, tanto
humanos como econdémicos directos, a la gestién de la propia cultura corporativa,
certificando la necesidad de dotar a la empresa de la infraestructura pertinente para
poder implantar y desarrollar los procesos vinculados con la cultura corporativa.

Figura 7. Recursos directos gestién cultura corporativa

Fuente: elaboracién propia

V9. Partida presupuestaria anual asignada a la cultura corporativa

Por la complejidad de su concrecion, por la confidencialidad de este aspecto o sim-
plemente por no disponer de la asignacién de dicha partida han existido mayorita-
riamente abstenciones a la hora de aportar dicha informacién.

V10. Implantacion cultura corporativa

Los resultados constatan que la cultura corporativa se implanta desde la Direccién
en la mayoria de los casos analizados. Los 6rganos de poder de las respectivas em-
presas son las que determinan e instauran las caracteristicas de la cultura corpo-
rativa de sus respectivas organizaciones. No obstante, en la mitad de los casos que
representan esta tendencia, dicha cultura corporativa también se nutre con apor-
taciones de los propios empleados.
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Figura 8. Implantacién cultura corporativa

Fuente: elaboracién propia

V11. Tipologia valores que constituyen la cultura corporativa

Existe una amplia diversidad y combinaciones de valores que constituyen las respec-
tivas culturas corporativas. Sin embargo, la conjugacién de valores profesionales y
personales se confirma como la férmula predominante. En este sentido la creati-
vidad se ha citado con bastante regularidad.

Tabla 4. Tipologia valores cultura corporativa

Fuente: elaboracién propia
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V12. Influencia territorio mediterraneo sobre empresa y su cultura
corporativa

Ademas de las propias aportaciones internas de los equipos de Direccién y los pro-
pios empleados, son muchas las aportaciones con las que el entorno mediterraneo
nutre también o impregna las culturas corporativas, al menos de los casos de es-
tudio. Se puede pues establecer la importancia del entorno como elemento gene-
rador de ventajas competitivas, tales como culturas mds abiertas, la propia crea-
tividad o la influencia sobre los propios valores corporativos entre otros aspectos.

Tabla 5. Influencia del territorio mediterraneo

Fuente: elaboracién propia

V13. Origen valores de su cultura corporativa.

Los valores, como ejes de la propia cultura corporativa, son propuestos por la pro-
pia Direccién y se nutren también de aquellos valores propuestos por los emplea-
dos teniendo siempre presente las inquietudes de la sociedad y los valores sociales
resultantes.
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Figura 9. Origen valores cultura corporativa

Fuente: elaboracion propia

V14. Valores corporativos compartidos por los empleados directos

Se constata que los valores de la mayoria de empresas participantes son comparti-
dos por todos sus empleados. Aspecto que evidentemente refuerza la cultura cor-
porativa y evita posibles grietas internas entre los recursos humanos, respaldando
ademds un proyecto comun compartido.

Sin embargo, aunque de forma minoritaria, encontramos también situaciones en las que
la cultura corporativa si parece variar, dependiendo de distintas circunstancias, espe-
cialmente atendiendo a los departamentos y/o jerarquia en el seno de la organizacién.

Figura 10. Asimilacién valores corporativos
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V15. Otros elementos significativos que conforman su cultura corporativa

Ademés de los valores, existen otra serie de elementos que definen y constituyen
las culturas corporativas de los casos analizados. Asi, los propios comportamien-
tos de las empresas, su identidad corporativa y las presunciones basicas, de forma
conjunta, es la combinacién mayoritariamente aportada por dichas empresas para
exponer los componentes de sus culturas.

Figura 11. Otros elementos de la cultura corporativa

Fuente: elaboracion propia

V16. Orientacion estratégica de su cultura corporativa

La combinacién de la orientacién de la cultura corporativa hacia el cambio y por
otra parte hacia el cliente conjuntamente es una constante en la mayoria de casos,
reafirmando la necesidad de orientar la cultura de empresa no sélo hacia el cliente
sino también para desarrollar procesos internos que repercutan en la innovacién.
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Figura 12. Orientacién estratégica cultura corporativa

Fuente: elaboracion propia

V17. Funciones cultura corporativa

Respecto a las principales funciones de la cultura corporativa, la mayoria de casos
coinciden en sefialar una serie de aportaciones ventajosas de caracter interno. La
implicacion y motivacion de los trabajadores, la construccién de la identidad cor-
porativa, la union y cohesion de grupo asi como la orientacion de la conducta se
establecen como prioritarias.

Tabla 6. Funciones cultura corporativa

Fuente: elaboracién propia

DOI: http://dx.doi.org/10.6035/2174-0992.2019.18.9

N
~3
o~

adComunica. Revista de Estrategias, Tendencias e Innovacién en Comunicacién, 2019, n®18 / ISSN 2174-0992




V18. Inferencia cultura corporativa en la creatividad

La cultura corporativa presenta unas particularidades que genera creatividad en los
trabajadores. Asi se determina tras analizar los datos aportados, pudiendo estable-
cer que la cultura corporativa repercute en resultados tangibles de un niimero eleva-
do de las empresas participantes en el estudio. Incluso dos de los casos establecen
que dichos resultados son tanto de caracter tangible como intangible.

Figura 13. Inferencia cultura corporativa en la creatividad

Fuente: elaboracion propia

V19. Integracién de empleados a través de la cultura corporativa

Atendiendo al caracter integrador de los empleados directos como consecuencia de
la gestion y comunicacion de la cultura corporativa, todas las empresas que aportan
dicha informacién valoran muy positivamente este aspecto.
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Figura 14. Capacidad integradora cultura corporativa

Fuente: elaboracion propia

V20. Ventajas multiculturalidad corporativa

Existe un alto consenso al respecto de las ventajas que les aporta la multiculturali-
dad de su plantilla. En este sentido, se extrae también que dichas ventajas son mu-
cho mayores que otras posibles desventajas que pudieran surgir a raiz del mestizaje
corporativo. Incluso uno de los casos destaca los beneficios mas alla de la empresa,
en la sociedad en general.

Figura 13. Ventajas multiculturalidad

DOI: http://dx.doi.org/10.6035/2174-0992.2019.18.9

Fuente: elaboracion propia

178 adComunica. Revista de Estrategias, Tendencias e Innovacién en Comunicacién, 2019, n®18 / ISSN 2174-0992




V21. Captacién talento mediante la cultura corporativa

Se constata que la cultura corporativa de las empresas mediterrdaneas analizadas
facilita la captacion del talento de Esparia y a nivel internacional. Los resultados
obtenidos demuestran que grupos sociales prefieren trabajar en determinadas em-
presas por las particularidades que presentan sus respectivas culturas corporativas.

Figura 16. Influjo de la cultura en la captacién de talento

Fuente: elaboracién propia

V22. Criterios para contratar un trabajador creativo

De los resultados se extrae que el conocimiento ya adquirido por los empleados a
través de la formacion y la experiencia se contempla como un requisito importante.
De igual forma la capacidad y ambicién personal de los trabajadores se establece
como otro de los pardmetros que se tienen muy presentes. La multidisciplinareidad,
también influye en los procesos de seleccidn. Asi, aunque de forma mas puntual,
otros condicionantes serian aspectos a considerar, tales como la organizacion y la
meticulosidad a la hora de desenvolverse en el puesto laboral.
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Tabla 7. Perfil contratacién trabajador creativo

Fuente: elaboracién propia

V23. Particularidades cultura corporativa

Los casos analizados intentan particularizar las propias caracteristicas de su cultura
de empresa. No obstante, establecen de forma mayoritaria que éstas pueden com-
partir ciertos aspectos, principalmente entre empresas con actividades y/o ubicacio-
nes semejantes. Por tal motivo no serian propiamente singulares. Contrariamente,
3 de los 14 casos estudiados si afirman que su cultura corporativa es tinica y por
tanto no comparable con cualquier otra, aun compartiendo sector o localizacién
con otras entidades. En este mismo sentido otro caso determina que al menos los
elementos bdsicos también son tinicos.
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Figura 17. Particularidad cultura corporativa

Fuente: elaboracién propia

V24. Liderazgo en la empresa

El andlisis confirma que el liderazgo es significativo, especialmente en empresas
vinculadas con actividades creativas. De forma amplia lo corroboran asi los resul-
tados, siendo el fundador o los fundadores y el equipo directivo de las organizacio-
nes, todos en su conjunto, las figuras referentes y orientativas para el resto de los
empleados. Aunque en menor medida, junto con la propia direccién también suele
ser habitual la existencia de lideres por departamentos.

Figura 18. Existencia del liderazgo
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V25. Existencia subculturas corporativas

Por lo que respecta a las subculturas, entendidas como reas o espacios en los que
el grado de aceptacion de ciertos elementos de la cultura corporativa pueden variar,
detectamos dos tendencias. En este sentido algunas empresas determinan que exis-
ten subculturas en sus respectivas empresas constituyéndose éstas especialmente
por departamentos, relacion entre empleados y subsedes de la empresa.

No obstante, otro numero significativo afirma la inexistencia de subculturas en su
organizacién, como ha quedado también constatado anteriormente en la variable
del nivel de aceptacion de los valores por todos los empleados, reafirmando la so-
lidez de su cultura desde todas las perspectivas.

Figura 19. Generacién de subculturas

Fuente: elaboracion propia

V26. Solidaridad vs competitividad

La solidaridad y el respaldo entre los trabajadores es una constante en la mayoria
de casos. Por otra parte 4 de los casos establecen que dicha solidaridad puede ser
variable, dependiendo de las diversas areas de las empresas. Sélo en uno de los
casos se ha resaltado la ausencia de solidaridad por motivos asociados a la com-
petencia interna.

adComunica. Revista de Estrategias, Tendencias e Innovacién en Comunicacién, 2019, n®18 / ISSN 2174-0992




Figura 20. Solidaridad vs competitividad corporativa

Fuente: elaboracion propia

V27. Elementos indicativos de innovacién empresarial

La mayoria de entrevistados y encuestados estiman que sus respectivas empresas
son innovadoras. En consecuencia, son diversos los elementos con los que argu-
mentan dicha afirmacién y demuestran dicha capacidad innovadora. Entre ellas
destacan el lanzamiento de nuevos productos de forma continuada y también la
implantacion de procesos pioneros de produccién y/o logistica. Otros como la con-
secucion de premios y reconocimientos o incluso la alta inversién en I+D también
justifican dichas afirmaciones.

Figura 21. Indicadores innovacién
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V28. Influencia de la cultura corporativa en la rentabilidad del negocio

La cultura corporativa influye en la rentabilidad del negocio. Asi se desprende de
los resultados, a través de los cuales los casos de estudio inciden en resaltar cue la
cultura corporativa repercute en un retorno econdémico posterior.

Figura 22. Rentabilidad econémica cultura corporativa

Fuente: elaboracion propia

4.1.3. Factores comunicativos
V29. Importancia de la comunicacién de la cultura corporativa

En relacion con la comunicacién de la cultura corporativa, las empresas que aportan
esta informacién le otorgan importancia y se posicionan desde los valores medios
hasta los mas altos. En este sentido, podemos corroborar el papel estratégico que
adquiere la comunicacién de la cultura corporativa en empresas vinculadas con ac-
tividades comerciales orientadas hacia la creatividad.
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Tabla 3. Valoracién importancia comunicacion cultura corporativa

Fuente: elaboracion propia

V30. Creatividad en la gestiéon y comunicacion de la cultura corporativa

Los resultados obtenidos confirman que las industrias creativas participantes en el
estudio dotan de creatividad tanto la gestién como la comunicacién de su cultura
corporativa. Asi lo han corroborado la mayoria de casos, decretando de este modo
la necesidad de aportar nuevas formas de organizar y canalizar todo lo que rodea
la cultura de empresa.

Figura 23. Creatividad gestiéon y comunicacién cultura corporativa

Fuente: elaboracién propia
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V31. Estrategias de comunicacion fruto de la diversidad cultural

Se constata que aquellas empresas que cuentan con una diversidad cultural en
su plantilla, este aspecto les reporta una linea de comunicacién mas global como
consecuencia de dicha diversidad. Por lo tanto, dicho mestizaje corporativo aporta
nuevas visiones que permiten implantar amplias estrategias capaces de adaptarse
a multiples mercados y/o publicos.

Figura 24. Aportaciones multiculturalidad comunicacién corporativa

Fuente: elaboracién propia

V32,33. Elementos del espacio de trabajo para potenciar la cultura de
empresa

El espacio de trabajo se convierte en un elemento canalizador también de la cultura
de empresa. Asi los elementos del entorno directo del espacio de trabajo constitu-
yen importantes vias para canalizar la cultura corporativa de los casos de estudios
analizados. En este sentido, la conjugacion de arquitectura, interiorismo y el propio
equipamiento de trabajo son elementos recurrentes a la hora de potenciar la cultura
corporativa en la mayoria de casos analizados.
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Figura 23. Elementos entorno comunicacién cultura corporativa

Fuente: elaboracién propia

V34,35. Tipologia de comunicacién interna cultura corporativa

La comunicacién personal, cara a cara; la comunicacién offline, basada en cana-
les tradicionales directos; asi como la comunicacién online, a través de Internet,
combinadas de forma conjunta suele ser una constante para canalizar la cultura
corporativa de forma interna, atendiendo a las aportaciones de la mayoria de ca-
sos analizados.

Figura 26. Tipologia comunicacién interna cultura corporativa

Fuente: elaboracién propia
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V36,37. Tipologia de Comunicaciéon externa cultura corporativa

A la hora de comunicar y promocionar la cultura corporativa entre los publicos ex-
ternos, al igual que internamente, la combinacién de comunicacién personal, offli-
ne y online se convierte en la principal férmula seleccionada por las empresas. No
obstante, atendiendo al resto de respuestas, la comunicacién online, tanto de forma
aislada como combinada con los otros tipos de comunicacion, se presenta como la
principal de las posibles opciones de comunicacién empleada.

Figura 27. Tipologia comunicacién externa cultura corporativa

Fuente: elaboracién propia

V38. Comunicacion valores corporativos

Los valores estan publicados en distintos soportes tanto interna como externa-
mente. Se recogen principalmente a nivel interno en documentos corporativos que
puede encontrarse en muchos casos en las respectivas Webs. Asimismo, otras he-
rramientas como Intranet, redes sociales, videos corporativos, aplicaciones o blogs
también suele recopilar de alguna forma los valores que constituyen parte impor-
tante de las culturas corporativas de dichas empresas.
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Tabla 8. Publicacién valores corporativos.

Fuente: elaboracion propia

V39. Estilo comunicacién componentes de la cultura de empresa

Por lo que respecta a los modos de presentar dichos valores, bien sea interna o ex-
ternamente, la mayoria de las empresas apuestan por diversos modos de hacerlo.
Asi, suele ser comin no solamente exponerlos, sino ademas argumentar el porqué
de ellos y no otros, demostrarlos con hechos o datos, incluso ilustrarlos y redactar-
los complementéndolos con un lenguaje atractivo. Algunos de los casos simplemente
los enumeran o explican.
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Tabla 9. Modos comunicacién elementos cultura corporativa

Fuente: elaboracion propia

V40. Influencia territorio mediterraneo en la seleccién de herramientas/
acciones de comunicacion de la cultura corporativa

Queda constatado también que el territorio mediterraneo incide a la hora de recu-
rrir a determinadas acciones y herramientas para comunicar la cultura corporativa.
Asi lo afirman la mayoria de las empresas participantes, estableciendo asi el condi-
cionamiento del entorno a la hora de disefiar y determinar el modo de canalizar la
cultura de empresa hacia los diferentes stakeholders de la misma. Es por ello que
el entorno incide también en el diseflo de la comunicacién.
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Figura 28. Influencia mediterraneo comunicacion cultura corporativa

Fuente: elaboracién propia

V41. Estilo mediterrdaneo contenidos comunicativos internos y/o externos
vinculados con la cultura de empresa

El estilo mediterraneo condiciona elementos y contenidos comunicativos relaciona-
dos con la cultura corporativa. De este modo lo reflejan los resultados, que estable-
cen que los casos de estudio analizados suelen recurrir directa o indirectamente a
contenidos relacionados con el entorno mediterraneo como refuerzo o inspiracion
para acciones comunicativas principalmente corporativas.

Tabla 10. Estilo mediterraneo contenidos comunicacién

DOI: http://dx.doi.org/10.6035/2174-0992.2019.18.9

Fuente: elaboracién propia

OTRAS INVESTIGACIONES / E. Rodriguez Monteagudo, F. Olivares Delgado / Gestién y comunicacién de la cultura [...] 191




Por tanto, podemos corroborar que el estilo mediterrdneo impregna elementos y
contenidos comunicativos vinculados directa o indirectamente con la cultura cor-
porativa. En este sentido, en funcién de los resultados al respecto, obtenemos un
mapa en red que vincula la cultura mediterranea con la comunicacién y la cultura
corporativa.

Figura 29. Estilo mediterrdaneo en la comunicaciéon y la cultura corporativa

Fuente: elaboracién propia

V42. Existencia de plan de comunicacién escrito

Existe un equilibro entre aquellas empresas que cuentan con un plan de comuni-
cacion escrito y aquellas que no suelen plasmarlo habitualmente en un documento
anualmente. Por lo tanto, es un aspecto que atn no esta totalmente consolidado en
la mayoria de empresas.
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Figura 30. Existencia plan de comunicacién

Fuente: elaboracién propia

V43. Nuevas tecnologias y comunicacion en la era digital sobre la cultura
corporativa

Se verifica que tanto el empleo de las nuevas tecnologias como los propios procesos
de comunicacién han fortalecido el papel de la cultura corporativa en la era digital
en general entre la muestra que conforma esta investigacion. En consecuencia, la
cultura corporativa ha ido posicionandose en un lugar preferente y estratégico, es-
pecialmente en la actual economia creativa.

Figura 31. Importancia era digital difusién y valoraciéon cultura corporativa
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V44. Considera pues que su cultura corporativa a través de su comunicacién

La cultura corporativa a través de la comunicacién que llevan a cabo la mayoria de
casos genera una imagen interna que repercute tanto en la imagen externa como
en los propios resultados comerciales. Sin embargo, algunos casos, apuntan tnica-
mente a la imagen interna y externa. Sea como sea parece innegable que la cultura
perfectamente gestionada y comunicada reporta multiples beneficios.

Figura 32. Influencia comunicacién cultura corporativa

Fuente: elaboracion propia

V45. Aportaciones cultura corporativa innovacién y valor de marca

Existe también un altisimo consenso a la hora de determinar que la gestién y co-
municacién de las culturas de empresas analizadas posibilitan el aumento de la in-
novacién, asi como el valor econémico de las respectivas marcas. Se establece asi
pues la cultura como un intangible fundamental para empresa desde multiples dreas
estratégicas, especialmente afines con actividades creativas.
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Figura 33. Aportaciones cultura corporativa innovacién y valor de marca

Fuente: elaboracién propia

4.2. Resultados caso complementario: empresa no originaria pero ubicada
en el mediterraneo en Espafia

Del caso adicional, se pueden extraer diversos y significativos resultados que am-
plian y complementan los propdsitos del estudio, tales como la incorporacién de
la multiculturalidad; el desarrollo de actividades creativas adicionales; la propia
gestion jerarquizada de la cultura corporativa con aportaciones de los empleados y
alta presencia de valores personales y profesionales; la integracién de trabajadores,
captacién del talento y generacién de creatividad como resultado de la misma asi
como la comunicacién creativa de la cultura y relacionada al territorio.

4.3. Resultados globales y valoracion

Se constata que la ubicacién y la actividad de las industrias creativas mediterraneas
en Espania favorecen de distintas formas y en mayor o menor grado una cultura cor-
porativa muy particular, vinculada con el territorio, propensa al cambio y creativa
en sus modos de gestionarla y comunicarla a través de distintos canales y formatos,
confirmando asi la hipétesis de partida.

5. Conclusiones

Presentamos a continuacién las conclusiones en relacion a los tres factores prin-
cipales en los que se ha basado este estudio y a la muestra obtenida, ya que «el
cometido real del estudio de casos es la particularizacién, no la generalizacién»
(Stake, 1998: 20).
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1. Factores socioldgicos. Las empresas de corte creativo originadas en el Arco
Mediterraneo en Espafla analizadas se caracterizan por una amplia diversi-
dad tanto en lo que a la propia actividad creativa desarrollada se refiere, el
tamafio, la trayectoria, la naturaleza constitutiva como el propio organigra-
ma de estas. En cambio, se identifican por ubicarse en la localidad de origen
de los fundadores dada la formacién previa de los mismos, incorporando a
su vez empleados de otros paises y desarrollando otras actividades comple-
mentarias constatando asi que “las Industrias Creativas, aunque no descar-
tan la publicidad convencional, recurren a la amplificacién y ramificacién de
actividades para promocionar su marca a través de otros productos y servi-
cios” (Rodriguez-Monteagudo, Hidalgo-Mari y Segarra-Saavedra, 2014: 147).

2. Factores de direccién y gestion. La cultura corporativa de las industrias crea-
tivas en el AME analizadas adquiere una alta importancia estratégica para
las mismas, destinando cada vez mas recursos humanos y econémicos para
ello, implantdndose principalmente desde la Direccién con aportaciones
puntuales de empleados y siendo los valores asociados a aspectos profesio-
nales y personales los predominantes. De igual modo los comportamientos,
la identidad y las presunciones bésicas de las empresas también configuran
la propia cultura con una clara orientaciéon de la misma hacia el cliente y el
cambio. En este sentido existe un constatable liderazgo directivo y una alta
integracion de los empleados, asi como solidaridad y respaldo entre ellos,
fruto entre otros aspectos de la motivacidén, la cohesidén, la construccién de
la identidad, asi como la guia de conducta generada por la propia cultura
corporativa, favorecida también por la multiculturalidad.

La generacién de creatividad con resultados principalmente tangibles, asi
como la captacién del talento y un reporte econémico son algunos de las
consecuencias resultantes de la gestién de la cultura corporativa de las em-
presas analizadas. Por su parte, aunque algunas empresas determinan la
exclusividad de su cultura corporativa, otras en cambio establecen rasgos
comunes con distintas empresas por motivos de ubicacién y/o actividad si-
milar.

Factores de comunicacion. La importancia de la comunicacion de la cultura corpo-
rativa de las industrias creativas en el AME estudiadas es elevada, siendo perma-
nente la creatividad a lo largo de dicho proceso. En este sentido se emplean recur-
sos internos y externos tanto de forma personal directa como offline y online en su
conjunto y en los que el espacio de trabajo ademas contribuye a dicha canalizacién,
condicionando el propio entorno mediterrdneo la seleccién de acciones y recursos,
asi como los propios contenidos. La publicacién de los valores a modo de credo
corporativo al que se refieren Mayo y Lank (1994), como eje de la cultura corpora-
tiva, es habitual a través de multiples formas, formatos y canales. En consecuencia,
dicha forma de comunicar, con presencia considerable de las nuevas tecnologias,
favorecen el caracter estratégico de una cultura corporativa que repercute favora-
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blemente en la reputacién corporativa actual, en los resultados comerciales, en la
innovacién y, en definitiva, en el valor de marca.

Por ultimo, en relacion con el estudio del caso adicional fuera de muestra, consta-
tamos que, aunque no sea originaria de dicho lugar, también esté influenciada por
el territorio ya que comparte altos niveles de los pardmetros de gestién y comuni-
cacion identificados con el entorno.
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