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PROLOGO

La funcién del Director de Comunicacién se encuentra entre
las mas solitarias dentro de una organizacién, por supuesto ademas
del la funcién del CEO, que por naturaleza esta solo en la cumbre
organizacional. Y su quehacer es solitario precisamente porque el
del Director de Comunicacién es un rol de experto, de especialista.
Aunque muchos creen dominar el tema, no es frecuente que haya
dentro de una organizacién —fuera del Departamento de comuni-
caciéon- alguien que tenga un mediano conocimiento de lo que es
reputacién, persuasion y el arte de la comunicacién.

El rol de un DirCom va mis alla de las obviedades, porque —como
bien lo plantean Federico Rey Lennon y Javier Bartoli Pifiero en este
libro— se trata de un asesor cuya capacidad para analizar entornos
complejos y para el manejo vasto y amplio de todas las vetas de
informacién que hay en una organizacién lo llevan a ser una de las
pocas personas con una visiéon de 360 grados de la misma.

Ese insight organizacional, lo termina por convertir en un alfil del
CEOy pieza clave del equipo directivo, incluso cuando formalmente
no pertenece a éste, al que frecuentemente se le asignan roles y de-
legan responsabilidades que suelen ir mds alld de la mera practica
comunicacional —vista desde una 6ptica tradicional- porque al final
de cuentas éstas tienen la posibilidad de impactar en la reputacién o
en la imagen corporativa de la empresa.
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Contra lo que muchos pudieran pensar, mas que comunicar el
DirCom dedica gran parte de su tiempo a escuchar y aprender; a
entender las razones y los detalles de la organizacién; a conocer las
motivaciones y los impulsos de su audiencia objetivo. Porque al final
del dia su materia prima es la reputacién y su herramienta de traba-
jo es la persuasion.

Y una buena reputacién se logra cuando hay pleno entendimien-
to entre una organizacién y sus publicos, y ese entendimiento es
nutrido por la percepcién de que la organizacién es transparente
y abierta, y se cristaliza cuando no hay disonancia entre el compor-
tamiento corporativo y el discurso organizacional.

Pero una buena reputacién no se logra sin superar amenazas
constantes. En este libro se aborda el concepto de las sociedades de
riesgo y esa sensaciéon de que el DirCom se encuentra en un estado
de crisis o de issues management permanente. Por ello tiene que con-
tar con una gran capacidad para manejar la ambigiiedad y conducir-
se sin titubeos durante situaciones tensas y de incertidumbre. Como
también debe saber resistir fuertes embates a la imagen corporativa
y entender que habra batallas que se perderan antes de sortear el
temporal y restituir o salvaguardar la reputacién de una organiza-
cién.

Cudn importante me resulta que en este libro no se haya olvida-
do el tema de la “responsabilidad social corporativa”, concepto que
en algunos paises comienza a llamarse “ciudadania corporativa”. Me
refiero a la idea de que la empresa se debe a la comunidad en donde
hace negocios y que por ser un ente que actia en el espacio publico,
cualquier organizacién tiene responsabilidades y obligaciones con
la sociedad.

Sin embargo, reconociendo que la razén de ser de las empresas
privadas es obtener ganancias y utilidades, la nocién del “altruismo
pragmatico” que Federico ha abordado en trabajos previos, le da
a este tema un sentido muy balanceado sobre el compromiso con
la comunidad y el retorno que a final de cuentas una organizacién
debe encontrar en sus acciones de inversién social.
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Capitulo especial merece el tan olvidado tema de la comunica-
cién interna. Y de manera muy acertada los autores sefialan que la
comunicacién corporativa efectiva comienza desde dentro. Es decir,
el DirCom no debe pasar por alto que una de sus audiencias objetivo
mds importantes es la interna.

De nada sirve persuadir a los publicos externos si adentro de
la organizacién no hay plena convicciéon de la misién, los valores
y el rumbo que tiene la empresa, asi como el convencimiento de
que quienes laboran ahf estin en el lugar en el que quieren estar,
trabajando para lograr los mismos objetivos que sus colegas y sus
directivos pretenden alcanzar.

Por ultimo, quiero destacar las diferentes aproximaciones que los
autores hicieron en este trabajo al tema de liderazgo. Este atributo
no se adquiere por decreto el dia que un individuo es nombrado
Director de Comunicacién, pero para ser un buen DirCom sin duda
hay que ser un lider.

Y ese liderazgo se tiene que ejercer no sélo hacia el propio equi-
po de trabajo, sino también hacia arriba para ser efectivo en las re-
comendaciones sobre politicas y acciones que se le dan al CEO y su
equipo directivo, y de manera horizontal al resto de la organiza-
cion.

En ese sentido, el DirCom debe saber motivar, servir, recono-
cer a los otros y reconocerse en los otros en su quehacer cotidiano.
Entendiendo por otros no sélo a los miembros de su organizacién
sino también a sus interlocutores en el entorno externo, que termi-
nan siendo periodistas, lideres de opinién, funcionarios de gobier-
no, legisladores, ejecutivos de otras organizaciones, lideres empresa-
riales, lideres comunitarios, entre otros.

Llevo 15 anos desempenandome en el ambito de la comunica-
cién corporativa, tanto en el sector piblico como en el sector priva-
do y por 10 de ellos he ocupado el rol de DirCom. Como cualquier
profesional de la comunicacién, he leido decenas de libros sobre este
quehacer. Y pocas veces habia encontrado un texto que si bien par-
te de un planteamiento académico, refleja con mucha fidelidad y
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realismo a lo que nos enfrentamos los DirCom en nuestro trabajo
cotidiano como en Reflexiones sobre el management de la comunicacion
de Federico Rey Lennon y Javier Bartoli Pifiero.

Conoci a Federico hace un par de anos durante uno de mis fre-
cuentes viajes a Buenos Aires. Acompanado por un par de sus ex
alumnos —siendo Javier uno de ellos—, tuve ese dia la oportunidad
de pasar una buena tarde charlando sobre la comunicacién corpo-
rativa, la prensa, las consultoras con las que frecuentemente traba-
jamos, las empresas multinacionales, la realidad de Argentina, la de
México, y —por qué no- sobre un poco de futbol. Me llevé de regreso
a casa un par de libros suyos, una nueva amistad y sobre todo la idea
de que me hubiera gustado contar con textos como los de Federico
cuando estudié la Licenciatura en Comunicacién a finales de los
anos ochenta. No menosprecio a los clasicos de la comunicacién ni
el vasto trabajo que se ha hecho en Estados Unidos, Francia, Italia,
Espana, México, Argentina, Colombia y otros tantos paises sobre el
tépico. Pero esa claridad con la que Rey Lennon ha abordado a lo
largo de su bibliogratia los maltiples angulos que tiene el quehacer
comunicacional, le brinda mucha cercania a su obra con las diversas
vicisitudes a las que se enfrentan todos los que participamos de este
oficio, y eso le otorga una utilidad invaluable.

A Javier lo conoci hace cinco afos, cuando comenzamos a com-
partir las mismas batallas y muy pronto 1lamé mi atencién su capa-
cidad estratégica, su analisis agudo y su capacidad para leer el en-
torno contemplando todos los posibles desenlaces de una situacién
complicada. De todos los colegas con los que he tenido el privilegio
de trabajar en el campo de la comunicacién, Javier es sin duda uno
de los profesionales mas confiables que he conocido cuando se trata
del manejo de situaciones de crisis. Y ésa es una gran virtud que
todos en esta profesiéon debemos tener pero que pocos manejan con
maestria.

En los ultimos anos me he visto con frecuencia en la situacién
de recomendar bibliografia a algtin colega que comienza su gestién
como DirCom. Entre otros titulos, acostumbro siempre sugerir la
lectura del libro The Fall of Advertising and the Rise of PR (La Caida de
la Publicidad y el Ascenso de las Relaciones Publicas, Collins) que el re-
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conocido gura del mercadeo Al Ries escribié junto con su hija Laura
Ries, a la vuelta del milenio, para argumentar que es el arte de la
persuasion, a través de las relaciones publicas, lo que verdadera-
mente construye una marca y una buena reputaciéon en los negocios
modernos, mas alla de la repeticién y el alcance de los mensajes
publicitarios.

Desde que conoci ese libro me parecié un buen contexto para
enmarcar el ambito de trabajo de un DirCom, pero ciertamente no
funciona como guia para los diversos aspectos que éste tiene que
tomar en cuenta para desempenar su funcién.

Después de leer Reflexiones sobre el management de la comunicacion
me dio mucha alegria saber que ahora tendré un complemento
perfecto a ese libro de Ries, que recomendaré a aquellos DirCom
o profesionales de la comunicacién que me vuelvan a preguntar si
hay algo que deban leer que les ayude a desempeiiarse mejor en su
trabajo.

Enhorabuena por este texto fresco y practico que nos traen
Federico y Javier, el cual en mi punto de vista habra de ser un libro
de cabecera para todo aquel que quiera ser un buen Director de
Comunicacién.

Leonardo Ortiz Villacorta Ramirez

Director de Asuntos Piblicos y Comunicaciones
para América Latina de Microsoft Corporation

Ft. Lauderdale, Florida, Agosto de 2007.

n






PREFACIO

“Estas reflexiones no forman un cuerpo sistemdtico
ni pretenden satisfacer las exigencias de la forma
literaria: mo soy un fildsofo y Dios me libre de ser un
literato; son la expresion irregular de un hombre de
nuestro tiempo que se ha visto obligado a reflexionar
sobre el caos que lo rodea.”

Ernesto Sabato, Hombres y
engranajes, p. 11

El presente texto tiene un origen parecido al de mi anterior li-
bro, el Pequenio manual de encuestas de opinion publica, ambos surgen de
la reflexién de las aulas sumada a la experiencia profesional. En esta
oportunidad he intentado compilar las reflexiones que considero
mas sugerentes de mis dltimos diez anos de consultoria en relaciones
publicas y de docencia universitaria.

Pero hay otra cuestién que tienen en comtn ambos libros. En la
escritura de aquel “pequenno manual” aprendi la riqueza del trabajo
en colaboracién. Es por eso que pensé que lo mejor seria convo-
car en esta oportunidad a Javier Bartoli Pifiero, uno de mis mejores
alumnos, que soporté muchas de estas reflexiones en las aulas y que,
por sobre todo, es un amigo entranable.

Con Javier ya habfamos trabajado realizando consultoria en co-
municacién y, ademas, compartimos el dictado de algunas sesiones
del Programa de Comunicacién Institucional. Hoy Javier es el res-
ponsable de las Comunicaciones Corporativas de Microsoft para la
Argentina, Uruguay y Paraguay, y desde esta nueva posicién le ha
dado al texto la aguda mirada de un DirCom.

Por mi parte, no puedo olvidar al maestro Fernando Lavore con
quién comparti trabajos y charlas inolvidables, ya no estd a nuestro
lado pero sé que le hubiera gustado leer este libro.
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Por supuesto que estas Reflexiones tiene una dedicatoria especial
al cumplir los primeros 20 afios de docencia: a mis alumnos que
pacientemente me escucharon y cuyas preguntas motivan todo lo
que escribo.

Espero que los lectores disfruten de estas paginas tanto como
nosotros de su redaccion.

Dr. Federico Rey Lennon
Buenos Aires, Junio de 2007
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INTRODUCCION
LA FIGURA DEL DIRCOM:
REFLEJO, RESONANCIA Y PROTECTOR

“Los libros no se han hecho para que creamos lo
que dicen, sino para que los analicemos. Cuando
tomamos un libro, no debemos preguntarnos qué
dice, sino qué quiere decir...”.

Umberto Eco, El nombre de la rosa.

La comunicacién corporativa es un drea de la organizacién muy
compleja y sensible, que requiere de una serie de habilidades que no
necesariamente se encuentran en una carrera universitaria. El niicleo
basico son las ciencias de la comunicacién y sus derivados producto
de la praxis de las relaciones publicas, pero la persona encargada de
esta drea critica dentro de una organizacién, evidentemente, debe
conocer de comunicacién corporativa a lo que debera sumar las he-
rramientas y los conceptos del management, del marketing sin olvidar
el manejo del panorama politico —en sentido amplio—, para no ver
desdibujada la imagen y la reputacién institucional. Por otra parte,
temas como las relaciones internas dentro de una organizacién, don-
de un porcentaje muy importante de las comunicaciones tiene que
ver con la imagen institucional, han permanecido descuidados por
largos anos por los profesionales y académicos.'

Asimismo, la diversidad actual de los medios de difusién y los
alcances de las nuevas tecnologias de la informacién complican atn
mas el panorama de la comunicacién corporativa.

! Algunas de estas cuestiones fueron planteadas en la conferencia dictada en la

Universidad de San Andrés, Victoria, 3 de Octubre de 2002 y cuyo texto sirviera
como documento de trabajo liminar para la Asociaciéon de DirComs de la
Republica Argentina.
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Desde aquel libro pionero que Edward Bernays? escribiera en
1923, Crystallizing Public Opinion, la comunicacién en las organiza-
ciones ha ido alcanzando el lugar de herramienta estratégica in-
dispensable de la alta direccién; los Directores de Comunicacién
(DirComs) ya no son meros “conductos de informacién”, sino que
desempenan el papel de asesores estratégicos de la mas alta direc-
cién de la empresa.

Se debe entender que la comunicacién corporativa es una funcién
estratégica del management y no un problema tactico. Esto significa
que la funcién comunicacién debe concentrarse en una persona capaz
de producir una imagen institucional coherente y la base de ello es
una gran cohesién interna de la organizacién. Lo que suele ocurrir es
que muchos empresarios siguen pensando en un tipo de comunica-
cién como algo meramente tactico, relacionada con la venta directa
de productos y servicios y no prestan demasiada atencién a la integra-
ci6n de todas las formas de comunicacién de la organizacion, y a que
una persona coordine los esfuerzos tendientes a lograr una mejora en
la reputacién de la compaiia en el espacio publico.

Hace ya algunos anos, nos decia Joe Epley, ex-presidente de la
influyente Public Relations Society of America, que el DirCom para
cumplir con eficiencia sus funciones debe ser el alter ego del Director
General de la compania (en inglés el Chief Executive Officer o CEO),
una posicién que conlleva importantes obligaciones. Estas funciones
del DirCom pueden muy bien resumirse en dos conceptos:® la fun-
cién “reflejo” y la funcién “resonancia”, y un tercero que agregamos,
la funcién “protector”.

La funcién “resonancia” es la que tradicionalmente se le asigna
al DirCom, hace referencia a la preparacién y ejecucién de la politi-

? Edward Bernays (1891-1995), austriaco de nacimiento que vivi6 practicamente
toda su vida en los EE.UU., es considerado el padre de las relaciones publicas
modernas. Una excelente biografia puede verse en el libro de F. Rey Lennon,
Edward Bernays. El dia en que se inventaron las relaciones piiblicas, Bs. As.: EDUCA,
2006.

# Cees van Riel popularizé estas funciones como “reflejo y ventana”, vid. VAN

RIEL, Cees, Comunicacion Corporativa, Madrid: Prentice Hall, 1997, pp.1-2.
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ca de comunicacién, cuyos resultados son mensajes que representan
todas las facetas de la organizaciéon de forma clara e interesante. Los
resultados anticipados de la representacién son los cambios desea-
dos por la empresa en el ambito cognitivo, afectivo y conativo o en
las conductas, en aquellos publicos con los que se pretende estable-
cer y mantener una relaciéon.

Retomando a Edward Bernays, el hombre que invento las relaciones
publicas modernas, sintetizaba esta funcién del comunicador corporati-
vo en “explicar la empresa a los publicos y los puablicos a la empresa”.*

La otra funcién que sefala van Riel es la “reflejo”, sugerida de
alguna manera por la segunda parte de la expresién bernaysiana “ex-
plicar los publicos a la empresa”. Esta funcién hace referencia a la
supervision de los cambios relevantes en el entorno y a la “anticipa-
cién” de sus consecuencias en las politicas, no sélo de comunicacién,
de la empresa.

En varias oportunidades escuchamos decir que un buen comu-
nicador corporativo debe tener “la antena girando los 360° las 24
horas del dia, todo el ano”.

El tema de las “reflexiones en voz alta” que conforman este libro
es, por tanto, un tema complejo. La tendencia actual en las empresas
es evitar por todos los medios la comunicacién fragmentada y asincré-
nica. Temen la trascendencia de los incidentes que la fragmentacién
de los modos y los medios de comunicacién puedan generar; porque
son conscientes del dafio que este fenémeno produce en su reputa-
cién, e intentan no poner en riesgo la eficacia y eficiencia del esfuerzo
de la comunicacién integral. Asimismo, en ocasiones dentro de una
organizacién, la comunicacién es asincrénica debido a las presiones
que se ejercen desde el frente interno de la propia entidad y que el
DirCom debe contemporalizar a los efectos de evitar conflictos.

Se busca conseguir una mayor coherencia discursiva basada en

una sélida comunicacién interna y externa. Una reputacién favora-

1 Vid. REY LENNON, Federico, Edward L. Bernays. El hombre que inventd las relaciones
publicas, Buenos Aires: Imagen, 1999.

19
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ble no es un objetivo aislado sino una condicién necesaria para crear
solidas bases comerciales desde las que se pueda lograr el éxito de la
empresa. En esto radica la tercera funcién, la de “protector”.

El DirCom es el “protector” de la coherencia comunicacional de
la organizacién, el garante de su imagen global ante los publicos y
también el responsable de la imagen publica de las maximas auto-
ridades de una organizacién. Este comienzo de siglo nos instala en
una situacién que supone vivir, en palabras de Alejandro Llano, “en
un tiempo que tiene mucho de pasado que no termina de pasar y
de futuro que no termina de llegar”. Este contexto de incertidum-
bres y cambios constantes supone transformaciones en la funcién del
DirCom. Hoy se espera mucho mas de nosotros de lo que podemos
imaginar. La presién de la alta direccién de las companias sobre sus
hombres de comunicacién es muy alta; y no menos importante es la
elevada incertidumbre del entorno. Hace un tiempo atras un fil6sofo
de la comunicacién nos comentaba, refiriéndose a la vertiginosidad
de los cambios sociales, politicos y econémicos que nos envuelven,
“estamos en medio de una guerra”, lo cual es en si una obviedad,
pero acotaba “el problema es que hasta ahora vamos ganando...”.

La situacién socio-politica y cultural de este nuevo milenio exa-
cerba la funcién reflejo del DirCom que, como deciamos, hace refe-
rencia a la supervisioén de los cambios relevantes en el entorno y a la
posibilidad de “anticipacién” de sus consecuencias en las politicas de
la empresa. Hoy se le pide al DirCom no sélo habilidades de comu-
nicacion, sino mas bien de estadista.

En este contexto, hablar de comunicacion de crisis como lo ha-
cfamos hasta el presente no sirve. Tradicionalmente entendiamos
que la comunicacién de crisis era una “herramienta” de trabajo que
aparecia ante un cambio repentino en el desempefo normal de una
organizacién que afectaba su imagen y su equilibrio natural. Por
ejemplo, un accidente en una planta industrial, un derrame petro-
lero, un recall de productos por defectos de fabricacién, o alguna
cuestién atinente a reclamos de grupos ecologistas.

Hoy debemos comprender que la crisis es una constante; en el
complejo entorno que nos toca vivir, las organizaciones tienen que
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entender y responder con rapidez a los valores, las expectativas, y
demandas de un publico mucho mas activo, con una fuerte carga de
frustracién personal y colectiva y de unos medios de comunicaciéon
cada vez mas intrusivos. El punto central esta definido por el mo-
mento en que cobra visibilidad publica. Por ello, el DirCom debe ga-
rantizar que el programa de prevencién, reaccién y manejo de crisis
funcione como un sistema permanente de anticipacién y respuesta
en toda la organizacién ante un entorno que, como sabemos, es cada
vez mas complejo, volatil, incierto y riesgoso.

Existe una expectativa creciente de parte de la mayoria de los
grupos de interés para la organizacién, de que ésta debe comportar-
se y trabajar de un modo mads abierto, preocupandose por aspectos
sociales y de una manera responsable. Incluso algunos actores poli-
ticos y sociales van mds alla en sus reclamos, cuestionando conceptos
centrales de las sociedades capitalistas liberales como es el derecho
mismo de las empresas de generar beneficios econémicos para sus
accionistas.

Consideramos que en los préximos tiempos, a las tareas ordina-
rias de comunicacién corporativa, deberdn adosarseles las funciones
ampliadas de “reflejo del entorno” y aquellas que surjan de estar
viviendo una larga situacién de crisis. Es en este sentido, que se de-
beran establecer s6lidas bases sobre las cuales funcione un programa
autogestionable que le permita a la organizacién contar con las he-
rramientas necesarias para administrar un sistema de respuesta de
manera reactiva, autébnoma, sistematizada y proactiva. En otras pa-
labras, hoy —dado lo vertiginoso del cambio— un sistema que necesita
la concurrencia de un grupo de accién cada vez que existe alguna
sefial de emergencia en el entorno no es un sistema eficiente.

Como lo expresa de manera genial la paradoja de Edgar Allan
Poe, “la prudencia debiera contar siempre con lo imprevisto”.

Ahora bien, esta situacién impone en el DirCom la necesidad de
mantener un equilibrio inestable en un triple sentido:

* En primer lugar, un equilibrio entre la incertidumbre y, por mo-
mentos, la percepcién de cierta anomia social imperante en el
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espacio publico y la bisqueda de recrear el orden en la orga-
nizacién. Esto no es sencillo, estamos inmersos en la crisis y la
sufrimos cada dia. Una actitud corporativa asi planteada exige
entregar lo mejor de nosotros mismos y ponerlo en el trabajo co-
tidiano. La armonia psiquica de la organizacién, es muy dificil de
mantener en medio de un contexto de incertidumbre y desazén
generalizada.

* Enun segundo sentido, el equilibrio entre un cliente que deman-
da afectividad y valor agregado a la vez que ante cada crisis se
espanta por la idea del consumo emocional y el despilfarro. Un
consumidor cada vez mds critico que busca un consumo social-
mente responsable.

* El dltimo punto que se necesita mantener en estado de equilibrio
es el del corto plazo —sobrevivir sin perder ni regalar el negocio-y
el largo plazo —dénde encontraremos un mercado cada vez mas exi-
gente que nos demandara mds servicio y mayor valor agregado—.°

Las acciones y actitudes que emanen de una estrategia empresa-
ria a través de una politica comunicacional como la que pretende-
mos describir en este libro, deseamos que contribuyan a alcanzar en
un alto grado el éxito de la gestién del responsable de comunicacién
de una organizacién.

La comunicacién es demasiado importante para el logro de la or-
ganizacién como para dejarla exclusivamente en manos de los MBAs
o de los creativos publicitarios, por eso buscamos, a través de estas
reflexiones, llamar la atencién sobre la complejidad de las funciones

> Vid. WILENSKY, Alberto, “Marketing para la subsistencia”, Clarin, Sec. Economia,
18 de agosto de 2002, p. 7. La actual magnitud de la crisis argentina (no nos
referimos exclusivamente alos coletazos dela crisis pasada entre los afios 2001/2002
sino también a la relacién de nuestro pafs con en el contexto internacional) es,
esperemos, algo transitorio, en algiin momento experimentaremos una mejoria.
Por eso, paralelamente debe pensarse y organizarse para la post-crisis dado que
va a ser el periodo que le permitird a la industria argentina restaurar su imagen y
reputacion, recuperar y fidelizar clientes, avanzar sobre los clientes potenciales y
mejorar el prestigio afectado ante la comunidad nacional y mundial.
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que debe asumir un DirCom. En el fondo es un llamado a la capaci-
tacién permanente.

Lo que nosotros hacemos, como DirComs o consultores en comu-
nicacién, es vital para la organizacién, y si todavia no es bien com-
prendido por la alta direccién es una asignatura pendiente en nues-
tro desarrollo. Por lo tanto debemos capacitarnos adecuadamente y
de forma permanente, debemos conocer metodolégicamente c6mo
abordar las investigaciones, debemos saber cémo medir nuestros
resultados y también debemos tener la habilidad para explicar la
importancia de nuestra funcién adecuadamente.
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