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Resumen
Las estrategias de comunicación interna se han convertido en un elemento in-
dispensable y clave para erigir el éxito empresarial de cualquier compañía o ne-
gocio. Este ensayo desglosa y analiza las diferentes políticas de comunicación 
interna de tres grandes empresas internacionales y su estructura. Se definen los 
canales e instrumentos de comunicación horizontal, transversal, descendente 
y ascendente empleados en cada una de las corporaciones, evaluando su efecti-
vidad. Finalmente, esta disertación pone de relieve las fortalezas de las estrate-
gias escogidas en cada caso y se proponen como ejemplos de buenas prácticas, 
al tiempo que se realizan sugerencias para mejorar su gestión.
Palabras clave: comunicación; interna; horizontal; transversal; descendente; 
ascendente.

Abstract
Internal communication strategies have become a key element for business 
success of any company. This paper breaks down and analyzes the different in-
ternal communication policies of three major international companies and its 
structure. Channels of horizontal, transverse, descending and ascending com-
munication employees in each of the corporations are defined, evaluating their 
effectiveness. Finally, this dissertation highlights the strengths of the strategies 
chosen in each case and are proposed as examples of good practice, and sugges-
tions are made to improve management.
Keywords: communication; internal; horizontal; transverse; descending; 
ascending.

Resumo
Estratégias de comunicação interna tornaram-se um elemento chave essencial 
para erguer e sucesso do negócio de qualquer empresa ou negócio. Este artigo 
decompõe e analisa as diferentes políticas de comunicação interna de três 
grandes empresas internacionais e sua estrutura. canais e ferramentas de 
comunicação horizontal, transverso, descendente e funcionários ascendentes 
em cada uma das empresas são definidos, avaliar a sua eficácia. Por fim, esta 
dissertação destaca os pontos fortes das estratégias escolhidas em cada caso 
e são propostos como exemplos de boas práticas e sugestões são feitas para 
melhorar a gestão.
Palavras-chave: comunicação; interno; horizontal; cruzamento; descendente; 
para cima.
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1. Introducción

La comunicación empresarial abarca todas las técnicas que forman parte del 
proceso de comunicación: técnicas de gabinete de comunicación, técnicas de 
RR.PP. , técnicas de publicidad de información… (Peña, 2005, p. 38). Si se fo-
caliza este flujo comunicacional en los aspectos más profundos de la empresa, 
nos hallaremos ante un marco de actuación interno, propio, doméstico, pero 
que debe coincidir en objetivos y finalidad con la comunicación externa, pues 
abarca todo el espectro de actuación comunicativa disponible.

La comunicación interna u organizacional consiste, como es sabido, en la 
gestión de los mensajes que se intercambian entre los integrantes de una deter-
minada entidad, así como entre la propia corporación y su entorno exterior. El 
objetivo es crear, consolidar y mantener buenas relaciones entre los implica-
dos, tal y como define Andrade (2005, p. 17), quien especifica que el fin último 
consiste en que los miembros se identifiquen más con la organización, sumi-
nistrándoles la información necesaria, afianzando su integración y motivando 
una imagen positiva de la empresa. Su importancia radica en que el concepto 
de comunicación dentro de las organizaciones se basa en el modelo de emisor, 
receptor, canal y mensaje. En 1946 Smith, Laswell y Casey establecieron un 
modelo comunicativo, vigente en sus líneas maestras hoy en día, al que denomi-
naron “paradigma”. Está basado en cinco preguntas: ‘quién’, ‘dice qué’, ‘a quién’, 
‘mediante qué canales’, ‘con qué resultados obtenidos’. El estudio del proceso de 
comunicación tiende a centrarse en una u otra de estas preguntas, extractadas 
del famoso hexámetro del latino Quintiliano (Caldevilla, 2009, p. 6).

Se trata de un elemento clave que sustenta y articula el resto de las estra-
tegias de comunicación de la compañía, cohesionando su estructura interna y 
ayudando a objetivos concretos. Por extensión, bajo una correcta comunicación 
interna subyace el éxito empresarial, gracias a un efecto directo en la cuenta 
de resultados, tal y como explica Álvarez (2007), quien señala que esta labor 
“mejora la gestión de las organizaciones, potencia la calidad de los procesos pro-
ductivos y favorece el clima de innovación”.

De ahí la importancia de la comunicación interna. Esta disertación estu-
dia tres casos de empresas internacionales, a saber, Nestlé, LG Electronics y 
General Motors. En concreto, este informe se detiene en el estudio de las estra-
tegias de comunicación interna que dan a conocer públicamente las empre-
sas a través de plataformas como páginas web, blogs y foros. Asimismo, se ha 
investigado de qué forma están estructuradas las estrategias, definiendo bien 
los canales e instrumentos de la comunicación horizontal, trasversal, descen-
dente y ascendente.

Este estudio parte de la base de que estas estrategias comunicativas contri-
buyen al fomento de los valores de la cultura propia de la empresa, junto a la 
motivación de sus miembros hacia los objetivos comunes. Por otro lado, mejo-
ran el funcionamiento de cada departamento contribuyendo a la eficacia ope-
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rativa de los equipos de trabajo. Todo ello revierte en una mayor calidad de los 
productos, en incrementar la productividad, la competitividad y, en definitiva, 
mejorar resultados. 

2. Desarrollo

Para elaborar el artículo se ha recurrido, en primer lugar, a los informes emiti-
dos por las propias organizaciones, en los que dan a conocer sus políticas, jerar-
quías y estrategias de comunicación interna.

Asimismo, se ha llevado a cabo una labor de prospección de datos, consultando 
y analizando por separado cada una de esas herramientas de las que disponen las 
empresas y a las que tienen acceso los empleados y destinatarios de la comunica-
ción interna, tales como boletines, revistas internas, circulares o intranets. 

En una tercera etapa se han contrastado y ampliado estos datos con los pro-
porcionados por organismos externos e independientes.

2.1 Caso Nestlé
Nestlé parte de una visión clara, que consiste en “contribuir a la nutrición, la 
salud y el bienestar de las personas poniendo en sus manos productos sabro-
sos, equilibrados y de la máxima calidad para todas las etapas de la vida” (Grupo 
Nestlé, s.f.). Por eso, la empresa dice tener la “más amplia gama de productos, 
desde alimentos infantiles hasta suplementos nutricionales, que satisfacen ne-
cesidades específicas” (Gómez, 2013).

La empresa (Grupo Nestlé, s.f.) remonta sus orígenes a 1867, cuando su fun-
dador, Henri Nestlé, desarrolló la primera harina lacteada para bebés y logró 
salvar la vida de un recién nacido. Desde entonces, su labor se centró en “dar 
respuesta a las necesidades sociales en relación a la nutrición, la salud y el bien-
estar, basando su actividad en sólidos valores y principios humanos”. 

La filosofía del Grupo Nestlé se basa en “gestionar todos los negocios de forma 
responsable, generando riqueza para la empresa, sus proveedores y accionistas” 
(Gómez, 2013), pero también para la sociedad de la que forma parte. Es lo que 
denominan “Creación de valor compartido”, una visión de la Responsabilidad 
Social Corporativa (RSC) que, en su opinión, les ha permitido gozar del “respeto 
y la confianza de los consumidores durante casi 150 años” (Grupo Nestlé, s.f.). 
Esta compañía dice comprometerse con sus consumidores, el medio ambiente 
y con cualquier empleado.

Para comprender la importancia de la RSC nos apoyaremos en la definición 
de García (1998), citada por Pérez y Romero (2009, p. 27), quien señala que “la 
empresa es un órgano de la sociedad que tiene por objetivo primario obtener 
beneficios y lo logra gracias a la conjugación de tres elementos básicos: una 
organización, la combinación de una serie de factores productivos y la existen-
cia del mercado”.
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En España, Nestlé (Grupo Nestlé, s.f.) da trabajo directo a más de 5.600 per-
sonas y presume de gozar de un alto índice de permanencia, con un promedio de 
16 años de estancia del personal. Nestlé dice ser actualmente la empresa alimen-
ticia líder a escala mundial, con actividades en casi todos los países del mundo. 
Añade que sus principales activos no son los edificios administrativos, fábricas 
ni marcas, sino el hecho de que son una “organización mundial formada por 
muchas nacionalidades, religiones y procedencias étnicas que trabajan juntas 
con una sola cultura corporativa unificadora” (Nestlé S.A., Public Affairs, 2003). 
A su juicio, una de las partes más importantes de su cultura y su estrategia de 
negocio es el desarrollo de la capacidad humana en todos los países en los que 
opera.

Tal y como se describe en el Informe sobre desarrollo humano de Nestlé 
(Nestlé S.A., Public Affairs, 2003), su modelo comercial consiste en implantar 
empresas “fuertes” a un nivel nacional y regional. En concreto, comienza ofre-
ciendo asistencia educativa gratuita y realiza préstamos a productores de leche. 
A continuación, construye fábricas, forma directivos y personal técnico, mante-
niendo relación con ellos durante mucho tiempo.

2.1.1 Estrategias de comunicación interna de Nestlé
El área de comunicación de este grupo se encontraba dividida en dos depar-
tamentos, denominados ‘Comunicación y Servicios Marketing’ y ‘Relaciones 
y Comunicación Corporativa’, respectivamente. En 1990 dio un mayor im-
pulso a la comunicación, pero quedó integrada en un nuevo departamento, 
el de ‘Recursos Humanos’. Actualmente existe un departamento propio de 
‘Comunicación Interna y Externa’, gracias a la creación de una nueva ‘Dirección 
de Comunicación y Relaciones Externas’, en la que se encuentra el jefe inme-
diato del que dependen los departamentos de Comunicación.

Su directora de Comunicación Interna es Silvia Cortés, licenciada en 
Derecho que accedió al Grupo formando parte del área de Marketing y, poste-
riormente, nombrada responsable de la Comunicación Interna del mismo (Silvia 
Cortés. Entrevista personal. Mayo de 2005). En la actualidad, este departamento 
consta de tres personas, organizadas a su vez en tres secciones: ‘Comunicación a 
Cuadros’, ‘Comunicación de Programas’ y ‘Comunicación de Fábricas’.

Según el Observatorio de Comunicación Interna (Zapata, 2011), esta empresa 
posee también un boletín que cumple ya 50 años y en el que se han ido modifi-
cando los mensajes en virtud de la demanda social. Por ejemplo, ha abandonado 
el tono paternalista que tenía, con títulos tales como “Somos una gran familia”, y 
ha adoptado otros actuales, como “Somos una gran empresa que trata muy bien 
a su gente”. 

Además, la empresa cuenta con una sección de noticias (news) con flashes de 
novedades e informaciones continuas que reflejan, por ejemplo, si una determi-
nada fábrica ha obtenido la certificación ISO 14000, o que anuncia lanzamien-



320 CHASQUI 134  ·  ABRIL-JULIO 2017 / ENSAYO

 PEÑA ACUÑA, CALDEVILLA DOMÍNGUEZ, BATALLA NAVARRO

tos de productos. El propósito es que los empleados obtengan un mayor conoci-
miento sobre la cultura interna y una mayor aproximación a la empresa. 

Asimismo, este Observatorio (Zapata, 2011) puntualiza que los empleados 
tienen acceso a “Nestlé TV”, una televisión on line a la carta en la que los emplea-
dos eligen entre seis canales temáticos lo que quieren ver y cuándo. Otra herra-
mienta, denominada “Cuadernos Nestlé”, informa sobre aspectos monográficos 
de RSC.

Este Observatorio (Zapata, 2011) menciona también la sección “Nestlé 
Innova”, que es un programa de innovación cuyo objetivo es fomentar la partici-
pación y creatividad en los equipos para hacer posible la renovación de la marca. 
Para aflorar esta innovación, potenciar las capacidades creativas colectivas e 
individuales y fomentar el hábito de compartir ideas, Nestlé implantó una serie 
de instrumentos en los ámbitos interno y externo.

Entre las herramientas de ámbito interno, promueve: 
•	 Talleres de creatividad, integrados por personas de diferentes 

departamentos.
•	 Cursos de creatividad.
•	 Intercambios de proyectos internacionales a través de las unidades de 

negocio estratégico (Strategic Business Units).
•	 Desarrollos técnicos y científicos propios en los Nestlé Research Center 

(NRC), en los que se realiza investigación básica; y en los Centros de 
Investigación de Productos o Products Technologies Centers (PTC), en in-
glés (Nestlé, s.f.).

En el área externa se despliegan: 
•	 Técnicas de investigación de mercados.
•	 Talleres de creatividad.
•	 Interacción “cara a cara” con los consumidores.

También se sirven de una herramienta llamada ‘Nestlé actual’. Es un vídeo, 
donde los trabajadores pueden acceder a las novedades de la empresa propor-
cionadas por sus directivos, así como noticias, lanzamientos de productos, cul-
tura y conocimiento sobre este gigante empresarial. 

Otras herramientas son las reuniones periódicas, documentos corpora-
tivos como la memoria anual, el buzón de sugerencias y los paneles. Además, 
la empresa proporciona incentivos a sus trabajadores en fechas especiales, 
como en el centenario de la marca, para hacerles sentir que son parte del éxito. 
Asimismo, los empleados pueden tomar el día libre en su cumpleaños y reciben 
una especial carta de felicitación del Grupo.

A nivel de comunicación horizontal, la empresa está también muy organi-
zada, ya que las herramientas descritas posibilitan una buena interconexión 
entre los diferentes departamentos y facilita la fluidez de mensajes.
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El Observatorio de Lelia Zapata destaca que el departamento de comunica-
ción interna es un servicio que cuida la escucha del personal y, por tanto, pro-
mueve la comunicación interna ascendente. Tal y como explican en la compañía: 

Hemos introducido un sistema de feedback en las distintas herramientas de 
comunicación que gestionamos. En las reuniones informativas con los mandos, 
por ejemplo, entregamos un cuestionario, y pedimos que nos digan qué les ha 
gustado y qué no, y en la siguiente reunión miramos de dar respuesta a aquello 
que nos han dicho (Zapata, 2011).

2.2 Caso LG Electronics
LG Electronics (LG Electronics, s.f.) es una multinacional de electrónica fun-
dada en 1958 cuyo cuartel general se encuentra en Seúl (Corea del Sur). Es fi-
lial de LG Group y tiene más de 84.000 empleados, dos tercios de ellos fuera de 
Corea.

Su volumen de ventas en 2014 fue de 56.430,4 millones de dólares, con un 
beneficio bruto de 1.692 millones de dólares y un beneficio neto de 369,5 millo-
nes de dólares. Posee unos activos valorados en 16.176,7 millones de dólares y un 
patrimonio neto de 12.020,7 millones de dólares (Bloomberg, s.f.).

LG Electronics es una de las principales empresas del mercado de electro-
domésticos a nivel mundial y la segunda mayor vendedora de televisores, sólo 
por detrás de Samsung. LG estuvo en los años 2006 (Interbrand, 2006) y 2007 
(Interbrand, 2007) entre las 100 marcas con mayor valor a nivel mundial.

2.2.1 Estrategias de comunicación interna de LG
En cuanto a la estrategia de comunicación, el principal valor que LG Electronics 
desea transmitir es la “humanidad”. LG desea presentarse como una em-
presa humana, cercana. Para ello la compañía ha creado varias herramientas 
de comunicación en su web, englobadas en tres grandes apartados: ‘LG Live’, 
‘Sustainability’ e ‘Investor Relations’.

‘LG Live’ es el que más se centra en transmitir el aspecto humano de la 
empresa. Consta de dos apartados: ‘Our Story’ e ‘Inside LG’. Con el primero de 
ellos, LG Electronics cuenta historias cotidianas acerca de sus empleados y 
de lo que ocurre dentro de la empresa con el objetivo de servir de inspiración 
para la vida diaria a quien desee escuchar dichos relatos. Mientras que ‘Inside 
LG’ centra esa visión más en la empresa como un todo institucional. En conclu-
sión: mientras ‘Our Story’ trata de transmitir la parte humana de sus empleados, 
‘Inside LG’ trata de hacer lo propio con la empresa.

LG Electronics mantiene la gestión de personas como uno de los pilares 
de su estrategia global y ha logrado convertirla en una de sus ventajas compe-
titivas. Reconocimientos como el premio del Observatorio de la Comunicación 
Interna e Identidad Corporativa por su programa ‘Todos Aprendemos de Todos’ 
demuestran que constituye una de sus fortalezas a nivel estratégico.
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Como prueba de la preocupación por sus empleados y su estado anímico, LG 
Electronics (LG Electronics, s.f.) cuenta con dos premisas, la primera de las cuales 
recibe el nombre de ‘nosotros y no yo’, según la cual la empresa trata de mantener 
un equipo de trabajo “fuerte”. Esta estrategia estimula en cada uno de los miem-
bros el orgullo por los logros conseguidos, ya que se cumplen gracias al trabajo 
conjunto. La segunda premisa recibe el nombre de ‘lugar de trabajo divertido’, y 
consiste en tratar de que el entorno laboral se caracterice por el respeto a la liber-
tad y creatividad individual, consiguiendo que el trabajo sea más ameno.

Como sugerencias a la impecable planificación interna de LG, se pueden 
incluir algunas medidas (Business Innovation Center Galicia, 2009):

•	 Manual de bienvenida: consiste en crear una ambientación para un nuevo 
miembro. Así, no estaría de más que, al llegar un nuevo empleado, se le 
asignara un trabajador de la plantilla para presentarlo entre sus compa-
ñeros y que adquiera la dinámica de la empresa lo antes posible. Así su 
rendimiento sería más óptimo en el menor plazo posible.

•	 Revista interna: la edición de una revista interna en formato papel se con-
sidera importante porque da al empleado la posibilidad de llevarse la pu-
blicación a casa para ojearla poco a poco. Aunque LG Electronics cuenta 
con una herramienta similar on-line, esto podría ayudarles a crear, si 
cabe, una mejor imagen.

•	 Envío de mensajes de texto a móviles corporativos para comunicar noti-
cias de máxima relevancia: esta es otra herramienta que, a nuestro juicio, 
le sería útil a LG. Y es que si algún empleado no accede a la web de la com-
pañía, podría no enterarse de cambios significativos.

•	 Reuniones con dirigentes, desayunos con el dirigente y los profesionales de 
las distintas áreas de la organización: quizá la herramienta más destacable, 
porque, aunque LG pueda disponer de algo similar, consideramos que un 
acercamiento a los directivos siempre viene bien para humanizar la em-
presa y que los trabajadores se sientan reconocidos y más identificados.

2.3 General Motors
General Motors (GM) cuenta con cuatro marcas desplegadas en los Estados 
Unidos, como son Chevrolet, Buick, GMC y Cadillac. Asimismo, dispone de una 
red más centralizada de 4.500 distribuidores y acuerdos laborales competiti-
vos con los sindicatos. A nivel mundial, GM continúa creciendo rápidamente 
(General Motors, 2016). En este sentido, la empresa (Reuters, 2014) calculó que 
sus ventas de vehículos en el primer trimestre de 2014 aumentaron un 2% con 
respecto al mismo periodo de 2013, con 2.416.028 unidades vendidas. 

Estas ventas sólo aumentaron en dos mercados: China y Europa. En sus otras 
regiones, las ventas cayeron, incluyendo América del Norte, Sudamérica y sus 
operaciones internacionales. Así, China fue el mercado en el que el saldo comer-
cial de la compañía aumentó más durante los tres primeros meses del año, al 
sumar 919.114 vehículos, la mayor cifra de su historia, un 13% más que hace un 
año. 



323

TRES CASOS DE EMPRESAS INTERNACIONALES CON ÉXITO...

CHASQUI 134  ·  ABRIL-JULIO 2017 / ENSAYO

En lo que respecta al mercado europeo, las ventas aumentaron ligeramente 
en 2.435 vehículos, con un total de 337.515 comercializados, lo que la empresa 
atribuyó a la mejora de la situación económica en el continente. Las ventas en 
Norteamérica cayeron en 16.343 vehículos y se situaron en 745.123 unidades. En 
Sudamérica las pérdidas fueron de 23.832 vehículos, lo que redujo las ventas en 
la región a 211.046 unidades.

Los pilares sobre los que está basada la compañía son unos valores compar-
tidos por todos sus miembros:

•	 Entusiasmo del cliente
•	 Mejora continua
•	 Integridad
•	 Trabajo en equipo
•	 Innovación
•	 Respeto y responsabilidad
Estas áreas-diana son de capital importancia para GM, pues todo su trabajo 

comunicacional interno (y externo, por ende) deriva de un concepto ya traba-
jado en las grandes consultoras de comunicación: la organización está al servi-
cio de unos objetivos, de la finalidad del acto y de los mensajes que se pretenden 
transmitir. Su protocolo de trabajo debe flexibilizar las precedencias y las nor-
mativas vigentes, así como los usos y costumbres tradicionales y valorar singu-
larmente la comunicación (Campos & Fuente, 2013, p. 81).

General Motors cuenta con una Estrategia de comunicación común a todas 
sus divisiones en los distintos países del mundo, lo que se denomina ‘Estrategia 
de asociación’. Según Joaquín Gonzales (Gonzales, s.f.), GM fabrica y comercia-
liza once marcas de vehículos diferentes, siete en EE.UU., tres en Europa y una 
en Australia, más la división de camiones. Están dirigidos a públicos diferentes 
pero todos cuentan con el respaldo y garantía de General Motors, que sigue una 
estrategia de marcas de endoso.

2.3.1 Estrategias de comunicación interna GM
Junto con los clientes, los empleados son la parte fundamental de General 
Motors y el objetivo de la empresa es fomentar el trabajo en equipo y en la misma 
dirección. Para ello, da formación a los empleados y ofrece oportunidad de desa-
rrollar una carrera profesional con posibilidades reales de promoción.

Uno de los objetivos y compromisos de General Motors es llegar a ser el lugar 
de trabajo preferido para todos los empleados y un paso clave en este proceso es 
comprender sus inquietudes y conocer su opinión. Para ello, la compañía rea-
liza encuestas de clima laboral denominadas ‘Workplace Of Choice’ (WOC). Con 
sus resultados se quiere entender mejor qué hacer para alcanzar ese objetivo 
y definir un plan de acción. En esta encuesta se invita a participar a una parte 
importante de la plantilla como son mandos intermedios, personal directivo y 
personal técnico, entre otros. Como parte de la política de recursos humanos, la 
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empresa crea planes de sucesión, realizando análisis de probabilidad sobre qué 
puestos clave quedarán descubiertos por bajas imprevistas e identificando a 
empleados con alto potencial que puedan ocuparlos, creando planes de carrera 
para retener a todos aquellos con talento. 

Con el fin de que cada empleado tenga información sobre los objetivos esta-
blecidos para él y poder valorar su rendimiento, cada año se realizan evaluacio-
nes de desempeño para el 100% de la plantilla adaptada a cada nivel profesional. 
Del resultado de esta evaluación se informa puntualmente al empleado en una 
reunión con su supervisor, lo que permite establecer un diálogo abierto, siendo 
una herramienta de mejora continua. Estas evaluaciones contribuyen tanto a la 
gestión de habilidades como al desarrollo del personal.

Además, GM se esfuerza por ser abierta y colaboradora con todos sus gru-
pos de interés, también con sus empleados. El modelo de relaciones industriales 
que la Dirección y la Representación de los Trabajadores han desarrollado se 
basa en el mantenimiento de un clima de confianza mutua, cooperación y res-
peto. El Comité de Empresa es informado previamente a la introducción de nue-
vos sistemas de organización del trabajo, programas de inversión y proyectos, 
modificaciones importantes en procesos e instalaciones, innovaciones en pro-
ductos, etc., así como cualquier otra información que sea de su interés, como el 
programa de producción, datos de plantilla, resultados de calidad, absentismo, 
horas extraordinarias, etc. 

Las condiciones de trabajo, régimen de personal y retribuciones, entre otros 
asuntos, se recogen en el Convenio Colectivo de Empresa. Además, existe una 
Comisión Mixta para vigilar el cumplimiento de ese convenio y resolver los con-
flictos que pueden surgir su interpretación y aplicación. Los sindicatos son un 
grupo de interés importante para General Motors al ostentar la representación 
de los trabajadores, por lo que la empresa cuenta con unas condiciones internas 
que mejoran lo dispuesto en la Ley Orgánica de Libertad Sindical. En General 
Motors realizan políticas de reconocimiento de aquellos logros conseguidos 
tanto en el terreno laboral como en el terreno personal del empleado. Por ello, la 
compañía estableció en 2011 una matriz en la que quedan reflejados los hechos, 
comportamientos y actitudes que deben ser reconocidos. Según el caso, el reco-
nocimiento puede ser público o privado e ir acompañado de diferentes premios.

Además, en GM existe un plan de sugerencias para premiar las ideas de 
mejora de los empleados en cuestiones relacionadas con la seguridad, el medio 
ambiente, la energía, la calidad de procesos y materiales, el ahorro de costes y 
todos los asuntos relativos al negocio.

Y todo lo anterior sin olvidar el factor humano interno o públicos internos, 
pues las redes sociales refuerzan la confianza y seguridad en uno mismo en la 
interrelación (oír y ser oído), puesto que podemos determinar con quién, cómo 
y cuándo comenzaremos una conversación además del empleo de otras herra-
mientas similares propias sólo de Internet (Caldevilla, 2014, p. 114). 
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Los empleados son claves en la organización, por ello la compañía quiere 
implicarles activamente en el negocio a través de una comunicación abierta y 
frecuente como: 

•	 Comunicaciones escritas: Los empleados reciben información puntual 
sobre nuevos proyectos, inversiones y resultados, así como sobre el pro-
ducto, la calidad, la seguridad y el medioambiente. Además, son infor-
mados sobre temas de recursos humanos, cambios en la organización, 
participación de la compañía en foros externos, mensajes de los líderes, 
logros de la compañía y reconocimientos departamentales o individua-
les, etc. En definitiva, incluye cualquier información de interés sobre la 
compañía, la marca, sus productos o el día a día de la compañía y lo que 
dicen de ella los medios de comunicación, incluidas las redes sociales. 
Esta información se distribuye a la plantilla mediante copia impresa o en 
su versión digital. Entre otras, en GM cuentan con una newsletter o bo-
letín informativo; Comunicados Internos; una Intranet; el periódico de 
ámbito europeo ‘Opel Post’; o el newsletter europeo en inglés ‘Newsflash’. 
Recientemente y como empresa que hace uso de tecnología puntera, dis-
ponen de una red social interna, ‘Overdrive’, que permite crear grupos de 
trabajo o de intereses comunes y chatear con altos directivos. Además, 
para el día a día disponen de ‘Communicator’ (chat on-line entre ordena-
dores para poder hacer preguntas rápidas de trabajo) y de ‘Webchat’ para 
realizar reuniones mediante ordenador, que ahorran mucho tiempo en 
desplazamientos.

•	 Tableros de equipo/área. A través de ellos, los empleados reciben infor-
mación de los procesos del negocio que afectan directamente a su puesto.

•	 Comunicaciones verbales o “cara a cara”. La comunicación cara a cara 
(o verbal) es una herramienta mucho más eficaz que otros medios y, se-
gún las encuestas, el canal preferido por los empleados de GM Europa. 
De ahí que la compañía apueste por esta fórmula mediante ‘Encuentros 
Abiertos con la Dirección’: la Dirección de la compañía quiere conocer 
de primera mano las opiniones e inquietudes de los empleados, sus pro-
blemas en el cumplimiento diario de sus tareas, sus ideas de mejora, etc. 
Por eso se realizan reuniones de corte diagonal, en las que participan 
unos 20 empleados de distintos departamentos, funciones y niveles con 
el Director General para tratar los temas que los propios trabajadores 
planteen. En estas reuniones, los empleados tienen la oportunidad de 
recibir respuestas directamente del máximo responsable. Así obtienen 
respuesta a rumores y explicaciones del porqué de los objetivos estableci-
dos, decisiones tomadas, estrategias... También existen reuniones con el 
Director de cada área y con los empleados de su planta para tratar temas 
más específicos. 

•	 Reuniones con todos los empleados: Mejorar los resultados es competen-
cia de todas las personas que componen General Motors. Anualmente, la 
Dirección se reúne con todos los empleados para explicarles el estado del 
negocio, los logros o retos, así como los objetivos o desafíos del próximo 
año. La compañía aprovecha también la ocasión para, a través de un vídeo 
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emocional, reconocer el trabajo realizado durante el año. Si surge algún 
tema relevante, como nuevas adjudicaciones, novedades importantes o 
hitos que celebrar, se organizan reuniones presenciales con toda la plan-
tilla, para compartir las noticias de primera mano y antes de ser difundi-
das por los medios de comunicación. 

•	 Teléfono gratuito de información para empleados: ofrece información en 
caso de emergencia, accidentes o paradas de producción por fuerza ma-
yor. La participación activa de empleados y Dirección en este proceso de 
comunicación es requisito imprescindible para conseguir que la mejora 
de la comunicación interna sea un hecho.

Por otro lado, en General Motors existe un Código de Conducta Laboral que 
trata de mantener un ambiente laboral respetuoso con la normal convivencia, 
la ordenación técnica y organización de la empresa, así como la defensa de los 
derechos y legítimos intereses de trabajadores y empresa. Todos los trabajado-
res lo conocen porque forma parte del Convenio Colectivo, y detalla los tipos de 
faltas y su gravedad, así como las sanciones correspondientes. Cuando se produ-
cen incumplimientos, la Dirección puede sancionar las acciones u omisiones de 
acuerdo con la graduación establecida de las faltas.

La compañía mantiene una cultura que promueve la prevención, detección 
y resolución de malas conductas. Por ello, cada empleado tiene la obligación de 
reportar potenciales conductas incorrectas o no éticas que sucedan en la planta 
a través de los canales internos establecidos. Si quiere hacerlo de forma anó-
nima, lo puede hacer a través del sistema ‘Awareline’, que se compone de cinco 
vías de comunicación de carácter anónimo entre la empresa y el empleado. La 
comunicación se puede establecer por teléfono, fax, web, correo electrónico y 
correo postal. Además, existe una política denominada ‘No Represalias’ desti-
nada a proteger a los empleados de represalias que puedan surgir por manifes-
tar preocupaciones de buena fe. 

Igualmente, cuentan con un código para resolver los posibles conflictos de 
intereses tales como relaciones con proveedores, ganancias en otros negocios, 
recepción de regalos o bonificaciones por parte de terceros interesados en la 
empresa, etc. donde se establece los pasos a seguir para solucionar las situacio-
nes comprometidas que puedan surgir. Este código detalla que la organización 
no deberá recibir ventaja o desventaja alguna derivada de las relaciones perso-
nales de sus empleados y, en caso de existir algún posible conflicto de interés, 
cualquier trabajador conocedor del hecho debe comunicarlo a la organización 
para que un tercero imparcial lo dirima. Existen también medidas específicas de 
actuación contra el acoso sexual y por razón de género, haciendo responsables 
a todos los miembros de la empresa, especialmente, a la Comisión de Igualdad, 
de mantener un entorno laboral en el que no exista –ni se tolere– el acoso sexual 
por razón de género. 
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3. Conclusiones

Una vez desglosadas las diferentes estrategias de comunicación interna, cabría 
reflexionar sobre las debilidades y fortalezas de cada una de ellas.

Al igual que el Observatorio de Comunicación Interna (Zapata, 2011), cabría 
destacar el uso que hace Nestlé de la comunicación interna, pues se plantea como 
un medio de generar ilusión, transmitir cultura, valores y mejorar el conoci-
miento del negocio. Propone como reto constante establecer estrategias entre los 
departamentos para procurar mejoras en la comunicación interna. Además, fija 
como objetivo mejorar todos los medios: desde las reuniones a los documentos 
corporativos (memoria anual, principios de gestión…). En su vertiente descen-
dente, mantiene informados de modo permanente y efectivo a todos sus emplea-
dos a través de la intranet de la empresa, donde se exponen todas las novedades 
normativas referidas a normas de conducta y las concernientes a formalidades 
laborales y de imagen del grupo. Así, desde un primer momento, es decir, desde 
la selección del personal, no sólo se buscan capacidades técnicas de los candida-
tos, sino la capacidad de que éstos puedan encajar en el plano de entorno laboral 
del grupo y que posean habilidades para transmitir los valores del mismo.

En el caso de LG, entendemos que destacan como estrategias fuertes de 
comunicación interna las siguientes:

•	 La empresa tiene la filosofía de mantener una actitud permanente 
de escucha al empleado, así como de favorecer la empatía con iniciati-
vas como su campaña de Navidad para empleados o su proyecto ‘Todos 
Aprendemos de Todos’.

•	 LG considera fundamental la creación de un clima laboral agradable, lo 
cual influye en el nivel interpersonal e intrapersonal. En lo que se refiere 
estrictamente al salario y al sentido del trabajo, es difícil cuantificar su 
grado de cumplimiento, pero consideramos indicativo que LG haya es-
tado los últimos cuatro años entre las mejores empresas para trabajar en 
España.

•	 En LG se impulsan valores como la dedicación, la lealtad y el sentido de la 
responsabilidad, propios de la cultura coreana, y su mezcla y adaptación 
a los valores y la cultura locales. En la filial española, por ejemplo, es muy 
valorado el hecho de que las personas digan claramente lo que piensan.

En referencia a General Motors, destacamos tres valores de la cultura empre-
sarial que pueden motivar y satisfacer de por sí al empleado: la mejora continua, 
la integridad y el trabajo en equipo donde se puede promocionar. Estimamos 
que es un acierto crear un ambiente laboral agradable para el trabajador y una 
estrategia de escucha que prevé el terreno del conflicto y que promueve la proac-
tividad del empleado para que se implique en la empresa y la sienta como pro-
pia. Además, tratan de conocer a los empleados y creen en su potencial como 
principal valor activo de la empresa. En definitiva, la comunicación horizontal, 
ascendente y descendente parece bien estructurada y realista.
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En definitiva, cabría destacar que las tres multinacionales analizadas llevan 
a cabo un exhaustivo trabajo de comunicación interna para promocionar sus 
valores internos, el protagonismo de las personas que las integran y el trabajo en 
equipo. El objetivo es convertir la comunicación interna en un instrumento que 
proyecte sus resultados fundamentalmente en la comunicación externa y en la 
imagen de marca.

En esta estrategia, las empresas analizadas también tienen en cuenta la 
inculturación en el país en el que se radican, tanto a nivel de producción como 
de ventas. El fin último es integrarse en las culturas y en las sociedades con las 
que está en contacto. Si tratan de mejorar sus ventas o productividad en un 
determinado país, es indispensable que sean aceptados por la sociedad en cues-
tión, para lo que es necesario adecuarse culturalmente.

En tercer lugar, persiguen un trabajo inteligente desarrollando pocos ins-
trumentos de comunicación interna pero que resultan eficaces en la transfor-
mación cultural de la empresa. Para lograr ese cambio es vital la participación 
de toda la plantilla, tanto trabajadores como mandos intermedios y directivos, 
porque su implicación en el proyecto mejora la productividad y la imagen de 
marca que ellos mismos se encargan de trasladar al exterior.

Y es que el elemento humano es la pieza sobre la que pivota el conjunto del 
entramado de la comunicación interna. El objetivo es hacer que el conjunto de 
la plantilla se sienta satisfecha y partícipe del proyecto empresarial, para lo cual 
debe existir buen ambiente de trabajo, los empleados tienen que sentirse escu-
chados y que sus reivindicaciones, sugerencias o aportaciones sean trasladadas 
a la dirección. En definitiva, supone incentivar la ilusión del empleado y que se 
sienta con más ganas de ir a trabajar.

Por supuesto que nos hallamos ante un proceso motivacional, muy estudiado 
en las escuelas de negocios, pero recordemos que la interactividad (entiéndase 
como participación) tiene una triple proyección: la interactividad con el emisor 
(empresa), con la información (flujo de datos) y con otros usuarios (empleados 
de igual a igual). La interactividad con el emisor y en el caso del plano interno 
(privado para las empresas) supone que los medios digitales facilitan que se pue-
dan comunicar todos los intervinientes en lo que damos en llamar “empresa”. En 
los medios digitales los espacios dedicados a la interactividad son más numero-
sos que en los medios tradicionales (Peña, 2010, p. 102).

Entre las medidas llevadas a cabo por estas tres compañías y que pueden 
servir de ejemplo de buenas prácticas para una óptima comunicación interna, 
destacan:

•	 Implantar departamentos propios de comunicación interna que tengan 
personal específicamente dedicado al fomento de estas estrategias.

•	 Publicar boletines, newsletters, monográficos, secciones de noticias o re-
vistas de información interna tanto online como en formato papel, que 
ayuda a crear una mejor imagen de empresa.
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•	 Crear un espacio online en el que se describen historias cotidianas de los 
empleados y de lo que ocurre dentro de la empresa con el fin de humani-
zar su funcionamiento.

•	 Enviar mensajes de texto a móviles corporativos para comunicar noticias 
de máxima relevancia, así como establecer un teléfono gratuito de infor-
mación para empleados.

•	 Crear una red social interna que permita crear grupos de trabajo y cha-
tear con altos directivos o con personas con intereses comunes.

•	 Desarrollar talleres y cursos de creatividad, así como intercambios inter-
nacionales de carácter transversal, para potenciar y encauzar las capaci-
dades creativas individuales y colectivas. Con este fin, también se pueden 
impulsar acciones de interacción cara a cara con los consumidores.

•	 Buzón de sugerencias y herramientas para recoger la sensibilidad de toda 
la plantilla y poder canalizarla de forma ascendente hasta los directivos. 
Asimismo, se pueden impulsar reuniones periódicas con los dirigentes, 
encuentros entre los responsables de las distintas áreas y con el comité 
de empresa en un ambiente de confianza mutua.

•	 Editar documentos corporativos como la memoria anual.
•	 Promover incentivos en fechas especiales (cumpleaños o conmemoracio-

nes) para mantener satisfechos a los trabajadores.
•	 Estimular el orgullo por los objetivos alcanzados estableciendo, por 

ejemplo, un panel en el que queden reflejados los logros personales, que 
pueden ir acompañados de premios.

•	 Promover un espacio de trabajo amable, en el que se garantice el respeto 
a la libertad y creatividad individual. Para su mejora se pueden impulsar 
encuestas de clima laboral.

•	 Desarrollar evaluaciones para medir y mejorar el desempeño de los 
profesionales.

•	 Realizar planes de sucesión con el fin de detectar puestos que pue-
dan quedar vacantes e identificar a empleados con talento que puedan 
cubrirlos.

•	 Establecer un manual de bienvenida para que los nuevos miembros se 
sientan bien acogidos desde el primer momento, con un compañero que 
actuaría de tutor y guía.

•	 Desarrollar la capacidad humana en los países en los que se opera.
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