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RESUMEN

La comunicacion corporativa es una disciplina académica que, aunque relativamente
reciente, ha generado ya modelos de gestion muy utilizados en las compaiifas. Tanto es asf,
que pudiera parecer que la buena comunicacion es una suerte de lo que don Quijote llamaba
«bdlsamo de Fierabrds», gracias al cual a mayores niveles de comunicacién, mayor éxito
de la empresa (con independencia de la calidad de la gestién, del producto o de los resul-
tados). El articulo incide en la abundancia de medios y recursos aplicados a la comunica-
cién y ofrece cinco reglas bdsicas para no perderse en su gestion en las organizaciones.

Palabras clave: Comunicacion, reputacion, medios de comunicacion, redes sociales,
grupos de interés, stakeholders.

SUMMARY

A successful corporate communication policy has become an effective source of com-
petitive advantage. And, as a consequence, this subject matter has attracted almost unlimi-
ted time and talent from scholars and pratitioners. Corporate communication, or “the
Fierabrds balm”, as is so called by the author in this article —a homage to Cervantes and
Don Quixote—, has, metaphorically, the power of solving all kinds of corporate problems
in the magical way the balm was able to heal all sort of physical damages. And from this
proposition, the author pays some attention to the convenience of allocating the appropriate
resources for a successful policy implementation, and provides five basic rules for survival
when managing communication in organizations.

Key words: Communication, corporate communication, reputation, media, mass
media, social networks, stakeholders.

«[Dijo don Quijote a Sancho]: “Cuando vieres que en alguna bata-
Ila me han partido por medio del cuerpo [...], me dards a beber
s6lo dos tragos del balsamo [de Fierabrds] y verasme quedar mds
sano que una manzana’>».

Miguel de Cervantes

' Fue Director General en BBVA y en el Santander, y Director General y Secretario General
Técnico de la Presidencia en Teléfonica.
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1. El balsamo de fierabras

En nuestro entorno de decisién mas préximo, la comunicacién corpo-
rativa se ha convertido, en los dltimos afios, en una extrafia disciplina: en
unas ocasiones se presenta como la solucién evidente a todos los proble-
mas que llegan a distorsionar en mayor o menor medida la vida de una
empresa. Y en otras, y a contrario sensu, aparece como la culpable de
todos los males que afectan o pueden afectar a compaiiias de toda clase
y condicién.

En este orden de cosas, a la comunicacion corporativa ha llegado a
llamadrsela en determinados circulos «el bdlsamo de Fierabrds», legenda-
rio ungiiento que Miguel de Cervantes hizo popular en su Quijote. En la
sabiduria convencional, el badlsamo de Fierabrds, bien aplicado en contu-
siones o heridas, evita complicaciones y garantiza la curacién definitiva
de aquellas. Y el problema viene, por contra, cuando no tenemos el bal-
samo o cuando el que teniamos se ha deteriorado: sin €l, la probabilidad
de que el enfermo sane, o de que sus heridas cierren, es, sencillamente,
inexistente.

Asumiendo lo hiperbdlico de la expresién anterior, debemos precisar
que esta peculiar consideracién de la funcién de la comunicacién es muy
nuestra, y la encontramos no sélo en la empresa, sino que rige también
con valor idéntico, y en muchos casos superior, en todo tipo de organi-
zaciones e instituciones. ;Quién no ha oido repetir hasta la saciedad eso
de «tenemos un problema de comunicacion» o aquello de «lo hacemos
bien, pero lo vendemos mal»?

«Venderlo como es debido». Esta sencilla expresion se repite con fre-
cuencia, como si fuese el gran mantra corporativo o institucional de
nuestros dias. Es mucho mds simple presuponer la bondad de aquello
que ha de venderse, y criticar la venta en si, que imaginar siquiera que el
buen pafio en el arca se vende, y que la primera obligacion de cualquier
organizacién que persiga el éxito es, sin género alguno de duda, hacer
buen paio, antes de airearlo para ver quién nos lo quiere comprar.

Y, sin embargo, hemos llegado a vivir en un mundo en el que pudiera
parecer que lo dUnico que nuestras organizaciones han de hacer bien,
segtin la sabidurfa convencional, es la comunicacién. Que todo lo demas
ya se hace como es debido se da por hecho. En el limite, llega a darse
implicitamente por supuesto que hasta aquello mal hecho en cualquier
otro dmbito distinto de la vida corporativa o institucional, bien «vendi-
do», pudiera valer. Y que pudiera valer incluso cuando se sabe de sobra
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que lo normal es que una estrategia mal disefiada, una politica de produc-
to equivocada o un esquema de precios impropio lleven necesariamente
al fracaso, por muy bien que se comuniquen después.

Una curiosa conclusion, esta. Si todo lo antedicho fuese asi, no ten-
driamos mds que aplicar dosis masivas de comunicacién, comprar canti-
dades abundantes del balsamo de Fierabrds, para tener todos nuestros
problemas resueltos. La comunicacién, el bdlsamo que cura todos los
males. Y ya centrados en el &mbito corporativo, salvemos errores de ges-
tion comercial, técnica o laboral simplemente contando que errores no
son, que son otra cosa. Invirtamos en comunicacién. Traigamos un buen
«dircom», contratemos al «brujo de la tribu» y dotémosle de medios.
Busquemos asesores, habilitemos presupuestos. Con eso, s6lo con eso,
revolucionaremos nuestra empresa. Ya tenemos las ideas claras.
Valgamonos del ungiiento amarillo, del balsamo de Fierabras. La solu-
cién a todos los problemas que podamos tener estard permanentemente
al alcance de nuestra mano.

2. Una funcién en evolucion permanente, hasta que el balsamo dejé
de curar

El presente articulo, preparado para el nimero del Boletin de Estudios
Econémicos que conmemora el centenario de la Universidad Comercial de
Deusto, nuestra alma mater, va dirigido a todos los compafieros en la ges-
tién de organizaciones, incluso a aquellos cuya responsabilidad primaria en
ellas no es la comunicacidn. Sobre comunicacién corporativa, como luego
veremos, estd escrito todo y mds, y no quisiera el autor de estas lineas limi-
tarse a modelizar o recoger lo que de hecho ya esta en los libros, sino més
bien recomendar a los destinatarios de este escrito algunas pautas o lineas
de trabajo basadas en su experiencia personal, después de casi tres cuartos
de vida profesional dedicados a ejercer responsabilidades relacionadas con
la comunicacién en las tres primeras grandes multinacionales con sede en
Espaiia a lo largo de los ultimos treinta afios.

Por intentar remontarnos a los origenes, ocurrié que a finales de la
década de los setenta, nuestras empresas empezaron a considerar que, a
semejanza de lo que estaba ocurriendo en otros paises, las organizacio-
nes debian comenzar a gestionar de manera consistente —asi, en genéri-
co— sus relaciones con el entorno. A la funcién se le otorga entonces el
nombre de Comunicacidn, y ese es el apelativo que se mantendrd a lo
largo de las lineas que siguen, con independencia de la utilizacién que
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hagamos de desarrollos tedricos o de algunas complicaciones semanticas
adicionales que puedan surgir.

Ocurrié también que, en aquel tiempo, algunas de nuestras empresas
comenzaban a tener problemas con los medios de comunicacién, en inci-
piente ebullicién entonces. Y mds concretamente con algunos medios
especializados en economia, y con unas secciones de informacion eco-
némica en periddicos generalistas que reivindicaban con energia su pro-
tagonismo por la via de consagrar la transparencia como uno de los debe-
res basicos de la empresa. Y, como suele ocurrir, a problemas de unas,
oportunidades para otras: en ese ambiente de apertura informativa, hubo
también empresas que llegaron a pensar que podian hacer de la transpa-
rencia una ventaja competitiva indudable frente a competidores que
defendian el secretismo profesional como valor primario. El caso es que
por unas razones o por otras, percibido el problema o avistada la oportu-
nidad, arbitrada la solucién. Acababan de nacer los departamentos pio-
neros de la comunicacién corporativa en nuestro pais.

Aquellos departamentos enfocaron la funcién como cada empresa
entendié que debia o podia hacerlo. Unas decidieron que la materia era
tabu, y que el departamento de comunicacidn, en consecuencia, no tenfa
nada que hacer salvo vigilar y parar noticias, pensando en que cémo iba
a salir al exterior —y publicada en los periddicos— informacién de alta
sensibilidad para la compaiiia, sin que a ella le compensase y facilitando,
asi, la vida a los competidores. Otras intentaron resolver aquellos proble-
mas de naturaleza desconocida como buenamente pudieron, y en el tér-
mino «buenamente» cabian un montén de cosas. Y otras, por fin, mira-
ron al de al lado, o a alguna organizacién del exterior, e intentaron copiar
lo que hacian. La comunicacién era entonces una funcién cuasi artesa-
nal, de muy variado encaje en los organigramas corporativos, desligada,
por supuesto, del resto de 4reas de gestion de las compaiiias y que estaba,
internamente hablando, rodeada de un cierto halo de misterio. Solia
decirse entonces en las empresas que a la persona responsable de la
comunicacién no habia que contarle nada, no fuese a ser que, por el
hecho de hacerlo, se enterasen de lo que pasaba en la casa... los perio-
distas.

Pero lo cierto es que, con independencia de su consideracién interna,
este cardcter artesanal de la funcién no duraria mucho, y los determinantes
de este cambio son bésicamente dos: la aparicién de los primeros desarro-
llos académicos, autéctonos o importados, sobre el asunto y la conversion
de nuestras empresas mds significativas en empresas multinacionales.
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Con la salida de nuestras empresas al exterior, la necesidad de gestionar
la reputacién corporativa aumentd, y el desarrollo funcional tal y como se
llevaba a cabo en otros paises provocé en nuestras organizaciones un cierto
efecto demostracién que termina por llevar a los departamentos de comu-
nicacién a ser considerados como 4reas de gestion de importancia alta.

Son estos los afios en los que conceptos como «riesgo reputacionals,
«grupos de interés» o «influencia en la opinién publica» empiezan a for-
mar parte del acervo cultural de nuestra comunidad de los negocios. Es
entonces cuando la funcién se reivindica interna y externamente, cuando
las personas responsables de la comunicacién comienzan a formar parte
de los comités de direccidn de las empresas, y cuando asociaciones pro-
fesionales de distinto signo y condicién intentan mantener el prestigio de
sus asociados con la mirada puesta en el futuro y la conviccion de que el
cielo, para el buen dircom, es el tnico limite.

Nos situamos entre mediados de la década de los ochenta y finales de
la de los noventa. Son los afios dorados de la comunicacién corporativa.
La experiencia internacional avala el camino. La academia ofrece desa-
rrollos. La oferta de consultorfa disponible empieza a ser amplia y con-
sistente. Las areas de gestion de la reputacién, de comunicacién o de
conceptos parecidos gozan de reconocimiento externo e interno. Toda
compaiiia que se precie tiene su laboratorio en el que se elabora balsamo
de Fierabras a medida. Hasta que un buen dia, y en esas estamos hoy, el
balsamo, contuviera lo que contuviera, deja de funcionar. Con ello llega
el llanto y el rechinar de dientes.

3. Presidente, tenemos una crisis (de comunicacion)

Y con ello, curiosamente, entramos en la modernidad. Que el bélsa-
mo deje de funcionar, traducido a un lenguaje de caracter mas empresa-
rial, significa que, a pesar de que las organizaciones tengan ya esquemas
organizativos homologados y personas capaces al frente de la funcién,
las crisis derivadas de la gestion de la comunicacion en las que se ven
inmersas son mas numerosas y de mayor calado que las que hasta enton-
ces habian padecido. Y esto ocurre cuando:

—la importancia de la funcién en las corporaciones estd fuera de
duda, hecho este validado por todo tipo de estudios de caricter
empirico;

— los desarrollos tedricos y académicos sobre la funcion son amplios
e internacionalmente contrastados, y
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— los medios asignados a la funcién son generosos y tienden a sufrir,
posiblemente en razén a la percepcion del riesgo inherente a esta,
menores restricciones que las que padecen otras dreas funcionales.

O sea, que entonces descubrimos que el balsamo no cura justo en un
momento en el que:

—nadie duda de la importancia critica de mantener la «salud» ni del

poder curativo del bdlsamo,

— hay mds desarrollos sobre su férmula de los que nunca ha habido,
mas sofisticados y mds completos,

— hay dinero mas que suficiente para comprar, fabricar o buscar casi
tanto balsamo cuanto fuere menester.

Lo cual, evidentemente, no deja de ser una contradiccién.

Y de esta contradiccién debiéramos intentar salir. Quizds convenga
anticipar ya que el objetivo de las lineas que siguen no puede ser otro que
definir una serie de reglas bdsicas, que serdn cinco en total, cuyo cum-
plimiento nos permita asegurarnos de que el poder curativo del balsamo
no se pierde. Pero antes de entrar en recetas, parece necesario reflexionar
un poco sobre cada una de las tres circunstancias arriba mencionadas,
bajo las cuales hemos determinado que, como si fuese de repente, el bél-
samo ha dejado de funcionar.

4.Y Fierabras no cura... cuando mas falta hace

Esbocemos por tanto algunas ideas sobre la importancia reconocida de la
funcién («la salud es critica, y sabemos que el bdlsamo cura»); describamos
al menos un modelo tedrico mas o menos convencional de como ha de desa-
rrollarse organizativamente («la formula del balsamo la tenemos a nuestra
disposicién») y, por fin, descubramos por qué los medios habilitados para
hacer posible un desarrollo vélido de aquella tienen una consideracion dis-
tinta a los medios asignados a otras funciones. Sobre todo, a la hora de los
recortes, esto es, a la hora de implantar presupuestos necesariamente restric-
tivos («dinero para comprar el balsamo siempre habra»).

4.1. La importancia

En el mundo que nos rodea, que la reputaciéon empresarial resulta
esencial queda fuera de toda duda. Y si, por simplificar argumentos teé-
ricos, reconocemos que la comunicacién es un determinante bésico de la
reputacion, tendremos que convenir que la comunicacién corporativa
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habrd de mantener el mismo caricter critico que aquella, a efectos de
gestioén y en cualquier organizacion.

Estudios empiricos de todo tipo revelan que entre las prioridades
bésicas de cualquier grupo de altos ejecutivos consultados al respecto, la
reputacién de sus compaiifas, y por ende la comunicacién, ha ocupado
siempre un lugar preeminente.

La reputacién corporativa importa por cuanto facilita la atraccién de
talento; motiva a quienes trabajan en la compaifiia; anima a los clientes a
elegir los productos que una empresa fabrica y vende; atrae en su caso a
potenciales inversores y contribuye a optimizar el coste de capital.

Esta lista de razones no es exhaustiva, y los efectos benéficos que la
conforman se citan exclusivamente a titulo de ejemplo. Pero si todos esos
factores positivos dependen en alguna medida de la reputaciéon de una
compaiiia, a la comunicacién, a través de la cual esa reputacién se crea y
se afianza, habremos de otorgarle, como minimo, una importancia similar.

Las encuestas llevadas a cabo por Diermeier entre CEOs participan-
tes en programas dirigidos por €l en la Kellogg School of Management
arrojaron los siguientes resultados: al solicitarles que formulasen sus
prioridades de gestién y las clasificaran por orden de importancia para
ellos, las dos primeras siempre hicieron referencia a las personas y a la
reputacion. A partir de la tercera empiezan a presentarse diferencias,
pero la nimero uno solia ser, en genérico, «mi gente», y la segunda el
«cémo somos percibidos», es decir, la reputacién. Y todo ello con inde-
pendencia de las caracteristicas personales, empresariales o sectoriales
de los ejecutivos encuestados (Diermeier, 2011).

Esta experiencia es repetible en cualquier colectivo de altos directivos
en cualquier pais del mundo. El autor de estas lineas ha llevado a cabo
encuestas similares con idénticos resultados en el ejercicio de su actividad
docente a lo largo de los afios. Definitivamente, a todos los altos directivos
de cualquier organizacién les importa su reputacion. De igual forma, y en
sentido contrario, las grandes compaiifas han pasado a considerar el riesgo
reputacional como la primera de las amenazas con las que se enfrentan,
segun se desprende de los estudios de AON (AON, 2015).

Al final, tener buena reputacion es como tener buena salud. Y la sabi-
duria convencional decreta que la buena salud se garantiza con el bélsa-
mo. Su férmula se convierte, como hemos visto, en el remedio de todos
los males. Y la férmula ya no es un secreto: la academia se ha encargado
de investigarla y de contar urbi et orbi en qué consiste. Nadie podra decir
ya que no sabe qué hacer.
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Asi que sigamos con nuestro argumento: si el balsamo cura, lo que
procede a continuacién es averiguar tanto cuanto nos sea posible acerca
de este. ;De qué estd compuesto el balsamo de Fierabras? ;Ddnde se
compra? ;Podriamos fabricarlo nosotros mismos? Y una vez que lo ten-
gamos a mano, ;cémo se aplica?

Pues bien, de todo esto se han encargado los estudiosos, que no en
vano se trataba de resolver problemas de primer nivel en las organizacio-
nes, y descubrir esquemas de gestién que resuelven problemas exige
tiempo y talento. Y con tiempo y talento se fue generando una amplisima
gama de referencias que llegan incluso a superar lo que las empresas
creen que necesitan y pueden aplicar.

De manera que, sin miedo a equivocarnos, podemos decir que acadé-
micamente la buisqueda de la férmula comunicacional de Fierabras ha
conseguido grandes logros. El mévil es muy claro: la reputacién de una
empresa es un bien escaso y muy valioso, y depende en buena medida de
la comunicacién. Por tanto, descubierta la necesidad, procede encontrar,
en términos de Kotler, su «satisfactor»: hay que hallar una férmula. Y
llegados a este punto, la academia tiene la linea de avance bien trazada:
investiguemos. Planteémonos desarrollos tedricos avanzados, establez-
camos un lenguaje propio y no necesariamente simple, generemos un
armazén conceptual sofisticado y saquemos todo ello al mercado.
Reivindiquemos el papel de la academia. Y revelemos al mundo la for-
mula del balsamo de Fierabris.

Y en este esquema de trabajo justo es reconocer a la academia lo ingente
de su tarea y sus logros. De pocas disciplinas relativas a la gestién de orga-
nizaciones se ha escrito con tanta profusion, autoridad y propésito.

4.2. El modelo

De entre tanta literatura, el autor de estas lineas ha elegido un desa-
rrollo tedrico de la férmula del balsamo. Procedia hacerlo siguiendo la
16gica establecida mds arriba. El balsamo cura, pues conozcamos lo que
el balsamo contiene.

El modelo elegido es de la predileccién de quien suscribe por una
serie de razones, de las cuales dos presentan una relevancia especial: su
sencillez y el hecho de que sus autores hayan compartido con él tiempo
y doctrina.

La empresa, como cualquier organizacidn, no es en ultimo extremo
sino una red de personas que se comunican unas con otras (Van Riel y
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Fombrun, 2007). En una organizacion, la comunicacién fluye de arriba
abajo y de abajo arriba; de dentro afuera y de fuera adentro; se extiende
informal y formalmente, y relaciona y engarza entre si a todos los que la
conforman, a unos niveles organizativos con otros y a todos los que for-
man parte de ella con los numerosos grupos que toda organizacion tiene.
Todo este armazdén de Van Riel y Fombrun entronca con la necesidad de
que la empresa cree valor para todos los grupos —stakeholders— con los
que se relaciona (Freeman, 1994).

Todas estos flujos de comunicacién influyen, en mayor o menor
medida, en las percepciones que quienes conforman la organizacién, o
quienes observan cuanto en ella ocurre con uno u otro propdsito, reciben
de ella y de las actividades que lleva a cabo, y pueden afectar de forma
decisiva a la imagen, a la marca y a la reputacién de aquella.

Grafico 1

Engarce de la comunicacion y de la reputacién con el negocio
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Fuente: Van Riel, C. B., y Fombrun, C. J. (2007). Essentials of corporate communication:
Implementing practices for effective reputation management. Routledge.

De acuerdo con Van Riel y Fombrun, y con el objetivo de aclarar en
alguna medida estas afirmaciones, cabria elaborar un esquema grafico
que reflejase el engarce entre los objetivos estratégicos de una compaiiia,
la comunicacion corporativa, la reputacion y sus resultados financieros.
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El gréfico 1 de los autores citados describe dos ciclos, interdependientes
en la medida en que cada uno de ellos complementa al otro: el «ciclo de
negocio» y el «ciclo de comunicacion».

El denominado ciclo de negocio les es bien conocido a quienes han
tenido o tienen responsabilidades de gestion en cualquier empresa, y se
fundamenta en un desarrollo més o menos estdndar de las estrategias cor-
porativas, del que emana una serie diversa de actividades de negocio
cuya correcta ejecucion debe derivar en unos resultados financieros posi-
tivos. Hasta aqui, nada nuevo. Porque la aportacién de los autores men-
cionados que ha de destacarse es esta: que la «correcta ejecucion» a la
que hemos hecho referencia unas lineas mds arriba exige el reconoci-
miento de un ciclo de comunicacidn paralelo que desarrolla y ejecuta un
sistema adicional apropiado, disefiado para construir y mantener la repu-
tacion de la organizacion.

De tal manera que, cuando se implanta y ejecuta de forma correcta,
la comunicacién corporativa permite a todos los denominados grupos de
interés captar precisamente y de la manera adecuada el perfil de la orga-
nizacion, y a través de tal percepcidn genera y estimula comportamientos
de apoyo por parte de aquellos.

El esquema de Van Riel y Fombrun presenta una ventaja esencial, que
es su claridad. De ahi hacia arriba, el lector interesado podra encontrar
con facilidad tanta documentacién como desee. Alguna institucioén con-
creta, como Corporate Excellence, se ha encargado de llevar el posible
aprovechamiento de la investigacion a niveles de excelencia, permitien-
do por tanto, ficil y generosamente, penetrar en los misterios de la for-
mula del balsamo de Fierabrds con profusién y eficacia. De tal manera
que nadie que tenga que ver directa o indirectamente con el tema que nos
ocupa podrd decir, con motivo verosimil, que no sabe qué hacer.

Dicho lo cual, una de las aspiraciones del autor de estas lineas es acla-
rar al lector interesado que el secreto real no estd tanto en el «qué» cuan-
to en el «como». Que no se trata de hacer algo de por si y sin mds, sino
de hacerlo como hay que hacerlo. Porque lo cierto es que, a la luz de lo
que uno ha visto a lo largo de su vida profesional, los desarrollos tedricos
hace tiempo que perdieron suelo; que se elevaron por encima del nivel
que permitiria tanto una comprension suficiente de estos como una posi-
bilidad de aplicacién en las empresas logica y consistente. Seguramente
cabria decir que, a estas alturas, la comunicacion corporativa es percibi-
da, en la mayoria de las ctipulas de las empresas, como cualquier cosa
menos como una disciplina. Y a alto nivel, la sabiduria convencional
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supera con mucho a los desarrollos tedricos a la hora de bajar a la arena.
No es fécil que un CEO se entienda atin con un académico cuando se
trata de decidir qué tipo de esquema de gestién de la comunicacién ha de
aplicarse en una compaiiia. Porque el primero seguird viendo siempre
truco o magia alla donde el segundo no podra ver sino sistema y rigor. Y
porque, ademds, ambos diferirdn sobre los costes internos que conlleva
la aplicacién consistente de una politica de comunicacién corporativa
que se pretenda efectiva. Para el primero, no debieran ser significativos.
Para el segundo, lo son.

4.3. Los medios

Y nos queda por analizar, en alguna medida al menos, el asunto de los
medios necesarios para ejecutar una determinada politica de comunica-
cién. Y creo que esto debemos hacerlo con independencia del mayor o
menor grado de precision con el que esté formulada.

El logro de cualquier objetivo empresarial exige asignar, para su con-
secucion, los medios necesarios. La experiencia dicta que, a la hora de
habilitar los medios econdmicos asignados a la funcién de comunica-
cion, y dentro del nivel de disponibilidad de cada empresa, suele haber
menos discusion interna que la que generalmente se plantea al hacer lo
propio en otras dreas organizativas. Las razones estdn, en cierto modo,
implicitas en algunas de las afirmaciones hechas mds arriba, y hacen
referencia tanto al cardcter de «bien mercantil» que suele otorgarse en
determinados érganos corporativos de decision a la imagen y a la repu-
tacion, cuanto al riesgo percibido como inherente a la funcidn, y que se
basta por si mismo para relajar en alguna medida el rigor con el que se
suelen presupuestar partidas de indole distinta.

Y con relaciéon a los medios humanos ocurre algo parecido. Los
departamentos se dotan, pero juzgar después el rendimiento de una serie
de personas incardinadas en el drea de comunicacién es mucho més com-
plicado. Se da por supuesto que su responsable debe reportar al primer
ejecutivo, pero presuponer que este dirige la funcién con pleno conoci-
miento de causa es, en un buen porcentaje de casos, presuponer dema-
siado. Con lo cual, el estatus de la gente de comunicacién dentro de la
jungla organizativa y humana que se desarrolla en cualquier compaiiia
sigue siendo algo especial. La gente de comunicacién existe, dedica
tiempo y esfuerzo, pero suele ser frecuente considerar su salario mas
como el importe pagado en concepto similar al de una péliza de seguros
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que como la retribucién directa a un area generadora de valor para la com-
paiiia.

Este cardcter en cierto forma especial con el que los medios dedicados
a la funcién de comunicacién suelen ser considerados en las ctipulas empre-
sariales tiene también algo que ver con la pérdida de la capacidad curativa
del balsamo a la que se hacia referencia mds arriba. Pero sea cual sea la con-
sideracion que tal asignacion de medios merezca, lo cierto es que existe,
que se lleva a cabo y que se lleva a cabo, por lo general, sin demasiadas res-
tricciones.

De manera que hasta aqui hemos llegado: la comunicacién en nuestras
empresas es una funcién importante, sobre la que existe un mas que notable
acervo de material tedrico, y que no sufre demasiadas restricciones a la hora
de asignarle recursos para ejecutarla, como minimo, con equidad y aseo.

Y si todo esto es asi, jpor qué en esta dichosa materia es tan frecuente
que se generen crisis? Porque parece que los departamentos de comunica-
cién, en nuestras organizaciones, siguen siendo dreas peculiares, a veces una
suerte de cuartel de bomberos en alerta permanente, y otras una especie de
cueva de Merlin, donde se trajinan ungiientos y conjuros... Pero que, cueva
o cuartel, tienen capacidad de alterar, o incluso de paralizar, la vida corpora-
tiva cuando entran en tensién y tienen que resolver el apuro del siglo.

En pura teorfa, esos apuros que se perciben en las dreas de comunica-
cién de las organizaciones en momentos de crisis no deberfan tener razén
de ser, y se generan por la trascendencia que para las compaiifas tiene siem-
pre una crisis reputacional, y también porque el riesgo inherente a una fun-
cién que no es fécil de ejecutar, que requiere personas cualificadas y de alta
capacidad profesional y que suele ser poco comprendida, al menos interna-
mente, es percibido casi de inmediato y por casi todos.

Pero volvamos con nuestro argumento. ;Por qué se producen crisis de
comunicacion? Si la respuesta a esta pregunta fuese facil, con seguridad la
frecuencia con la que estas crisis se registran seria menor. En cualquier
caso, las razones hay que buscarlas, y estas lineas persiguen, no lo olvide-
mos, proporcionar a los primeros ejecutivos de nuestras organizaciones,
que son en ultimo extremo los méximos responsables de la funcidn, algunas
reglas bésicas para no perderse en el ejercicio de esta responsabilidad.

Hay, con seguridad, una causa proxima de las crisis: la quiebra de lo
obvio. Si no creemos que el balsamo cura, o no lo compramos o fabrica-
mos, o no tenemos dinero para pagarlo, las heridas nos dolerdn por los
siglos de los siglos. Esto es: si la funcién no se considera, el sistema de
comunicacion no se conecta con el real, o no se habilitan los medios nece-
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sarios para ejecutarla, la probabilidad de crisis se nos quedara abierta y se
aproximara m4s a uno cuanto menos se cumplan las premisas establecidas.

Pero, como vefamos al principio, hay algo peor: que las premisas se
cumplan y las crisis subsistan. Esto no suele ser anormal, y por eso la
funcién es tan dificil de planificar y de ejecutar con éxito.

Y como casi siempre en la empresa —y en la vida—, si algo sale mal es
porque se ha hecho mal. El autor quisiera, para cerrar este articulo, pro-
porcionar al lector cinco reglas bésicas, no mds, para que desde su alta
posicién en las organizaciones no se pierda a la hora de asumir sus res-
ponsabilidades en comunicacion, y para que pueda liderar y controlar la
funcién con eficacia.

Son reglas basadas en la experiencia, que seguramente todos los dir-
coms conocen, y que en ninglin caso van a atreverse a sugerir a sus jefes.
Y como ellos no van a hacerlo, bien vale, cree el autor, que con motivo
del centenario de La Comercial, alguien lo haga.

5. Cinco reglas basicas para no perderse en la gestion de la comuni-
cacion corporativa

De acuerdo con lo expuesto hasta aqui, esta segunda parte del articulo
pretende resumir, en cinco reglas elementales, algunas consideraciones
para no cometer errores primarios que suelen desembocar en desastres
sin paliativos en la gestién de la comunicacién corporativa.

5.1. Regla niimero 1: la comunicacion corporativa no se reduce a man-
tener una relacion mds o menos consistente con los medios de
comunicacion, especialmente los tradicionales

Pensar que la comunicacion corporativa consiste s6lo en disefiar una
politica de relacién con los medios de comunicacién, especialmente los
tradicionales, que garantice a la compaiia una cobertura de su vida y
milagros que pueda ser percibida como positiva es, en si mismo, una
simplificacion. Es, ademads, y de acuerdo con la experiencia del autor, el
error més frecuente de cuantos se cometen de manera recurrente en esta
materia.

El que esto sea asi tiene, como es légico, su razén de ser. Como
hemos visto més arriba, el hecho de que los primeros departamentos de
comunicacion de nuestras empresas nacieran para resolver los problemas
que comenzaban a plantear algunos medios «discolos» identificé direc-
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tamente, en aquellos tiempos, comunicacién corporativa con relaciones
con medios. De esta identificacion en origen deriva, con toda seguridad,
cuanto estamos comentando.

Y lo que ocurre después es que este —por asi decirlo— reduccionismo
vuelve al primer plano de la actualidad en tiempos mads recientes, coin-
cidiendo con un interés subito, y en cierto modo entendible, de las cipu-
las organizativas por la comunicacion, y del que deriva un aumento del
protagonismo de estas en el ejercicio de la funcién. No es demasiado
arriesgado afirmar que a un primer ejecutivo lo que en primera instancia
le interesa de la comunicacién corporativa son los periddicos, la televi-
sién y la radio. Y en la medida en que es sencillo convertir en ley el inte-
rés de un primer ejecutivo, los medios tradicionales pasan a concentrar
toda la atencién de los responsables de la ejecucion de la funcion, que
saben perfectamente bien con qué criterios van a ser juzgados a corto
plazo.

Pero hay una tercera razén para esta simplificaciéon que tiene un
cardcter objetivo y ha jugado un papel esencial en esta especie de obse-
sion reduccionista de la que hablamos: es evidente que la informacién
sobre una empresa determinada en los medios de comunicacidn tradicio-
nales brinda a los denominados grupos de interés referencias muy con-
cretas sobre, precisamente, el objeto de su «interés». Los medios consti-
tuyen para empleados, accionistas, proveedores, reguladores, clientes y
otros una fuente esencial de informacion, de manera que més le vale a la
empresa que la que les llegue por esta via sea positiva.

Centrémonos en un ejemplo concreto: la comunicacién interna, la
eterna asignatura pendiente de nuestras empresas, debiera ayudar a que
la relacion de una firma con sus empleados y el vinculo que une a aquella
con estos puedan ser estables, duraderos y de calidad. Pues bien, alguien
dijo, en alguna ocasion, en un comité ejecutivo de cierta compaiiia en el
que se estaba analizando todo este asunto, que la mejor comunicacién
interna para la empresa de marras era lo que dijera el periddico. Y no
pasé nada.

A través de los medios se llega también a los clientes, via informacion,
pero también via publicidad. Y tres cuartos de lo mismo pasa con los res-
tantes grupos de interés. Los medios crean opinion, y la mejor forma de
hacer ver a un regulador las razones de una compaiifa concreta no es otra
que tener a la opinidn publica a su favor. Y asi sucesivamente.

Todos los grupos de interés leen, escuchan o ven, supuestamente, los
medios de comunicacién
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Con lo cual, y sin entrar en el debate de la supuesta pérdida de
influencia de estos, cubriéndose en ellos —con todo lo que esto implica—
parece como si la empresa cumpliese con su mision, y el departamento
de comunicacién se hiciera asi acreedor real a su bonus anual con todas
las bendiciones.

Y, sin embargo, la experiencia dicta que las cosas no son de esta
manera. Porque la empresa, como definen Van Riel y Fombrun, es una
red de personas que se comunican unas con otras. Y por mucho que todas
ellas puedan encontrar un idioma comun, el convencional de los medios
de comunicacién, lo cierto es que la consideracién de grupos de interés
suele establecer para cada uno de ellos un idioma adicional y general-
mente distinto. El lenguaje, el medio, las formas con las que una corpo-
racion vaya a dirigirse a sus empleados no serdn nunca iguales que los
utilizados con sus clientes o con inversores. Y todos y cada uno de ellos
podrdn replicar a su vez, entretejiendo una red de comunicaciones y
seguramente encontrando, de retorno, en los medios de comunicacién
convencionales, un vehiculo final que se expresa de nuevo en el antes
llamado lenguaje comdn.

Si, en dltimo extremo, de lo que se trata es de que las percepciones
que de una organizacién concreta tengan los diferentes grupos de interés
con relacion a hasta qué punto pueden verse cumplidas sus expectativas,
mads vale que no atribuyamos practicamente en exclusiva a los medios de
comunicacién convencionales la generacién de esas percepciones. Ni
conceptualmente, ni en la préactica. Porque hay mas variantes de la comu-
nicacién y porque, ademds hay mds, muchas mds vias. En la regla 4
hablaremos de los nuevos medios, que se han erigido en un cauce de
expresion atn no demasiado bien conocido en nuestras empresas por los
no expertos, pero que complican la red comunicacional a la que acaba-
mos de hacer referencia de manera extraordinaria, tecnificando ain mas
una funcién que tuvo en su origen un cardcter cuasi artesanal, y generan-
do la necesidad de adquirir mayor formacién y conocimientos de indole
ya bien distinta.

No se trata aqui de entrar en mds detalles, porque este articulo tiene
su proposito y no debemos perderlo por puro afdn de recopilar doctrina.
Con recordar que las cosas son asi, y saber que no debemos conducir la
gestion de la comunicacion corporativa como si todo se redujera a geren-
ciar y a ser posible optimizar la relacion con los medios de comunicacion
tradicionales, ya debe ser suficiente.
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La siguiente regla hard referencia, por razones obvias, a este aspecto
no tnico de la relacién de la empresa con los medios de comunicacion.
Algunos de los argumentos expuestos hasta aqui llevaran al lector a
entender con rapidez el porqué de esto.

Existe ademds una complicacién afiadida. La percepcién de una com-
paiifa no se fundamenta sobre un mensaje concreto, sino sobre un agre-
gado de siete temas (Fombrun, Gardberg y Sever, 2000): la oferta de pro-
ductos, su capacidad de innovacién, la calidad de su gobernanza, sus
resultados financieros, la capacidad de sus lideres, su impacto social y la
calidad de sus empleados.

5.2. Regla niimero 2: las relaciones de la empresa con los medios de
comunicacion tradicionales tienen en el respeto mutuo la tnica
garantia de estabilidad

Veiamos anteriormente las razones por las que, en la gestion de la
comunicacién corporativa, la tendencia a reducir la funcién a una pura
relacién con los medios de comunicacion puede explicarse de una forma
bastante obvia.

En la regla nimero 1 se ha intentado dejar claro que enfocar la fun-
cion sélo asi es insuficiente, pero esto no estd en contradiccion, y asi se
ha procurado dejar claro mds arriba, con otorgar a las relaciones de la
empresa con los medios de comunicacién tradicionales una importancia
muy especial.

Y esta importancia especial nos lleva a dedicar la segunda de nuestras
reglas precisamente a este asunto. Con independencia de lo argumentado
hasta ahora, lo cierto es que las relaciones con los medios de comunica-
cion tradicionales —prensa, radio y television— han seguido protagoni-
zando, en nuestras organizaciones, la sustancia de la funcién de comuni-
cacion corporativa. Y esto no sélo en tiempo dedicado o importancia
otorgada por los responsables de la funcidn, sino también en las priori-
dades generalmente manifestadas en todos los niveles organizativos que
tienen algo que ver con este asunto, o en aquellos que, sin tener que ver,
lo siguen por curiosidad, interés o cualquier otro motivo.

Y esto ocurre asi incluso en los casos en que la ctipula de una organi-
zacién no otorgue a la comunicacién una importancia que supere lo pura-
mente instrumental. Existen ain, en nuestro complejo mapa corporativo,
CEOs cuyo mandato a su responsable de comunicacién es lineal y bien
sencillo: «td lo que tienes que hacer es conseguir que los medios no
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hablen mal de mi ni de esta casa. Y eso es todo». De igual forma, el autor
de estas lineas, no hace tantos afios, cayé en la cuenta de que su carrera
profesional en una empresa determinada estaba a punto de acabar el dia
en que su presidente le planteé con toda crudeza lo que queria de él:
«mira, td lo dnico que tienes que hacer es sacar en el periddico...». En
ambos casos, actitudes simplistas. Y en ambos casos también, el periddi-
co de por medio. Es evidente que actitudes de este tipo dificultan enor-
memente la formulacién y la implantacién de una estrategia coherente de
comunicacién corporativa, pero lo cierto es que, de igual manera, subra-
yan por si mismas la trascendencia de que las relaciones con los medios
se han de llevar a cabo, desde la empresa, de la manera adecuada.

A mi modo de ver, la afirmacidn clave seria esta: las relaciones entre
medios de comunicacion y empresas han sido y serdn siempre potencial-
mente tormentosas, y sélo el hallazgo de un elemento de equilibrio
puede asegurar una coexistencia mas o menos pacifica a largo plazo.

Veamos: los medios buscan noticias, y una noticia es, muchas veces,
una informacién que «alguien» no quiere que se publique. Cuando ese
«alguien» es una empresa, ya tenemos definido el origen de una parte del
conflicto potencial. Seguimos: no es inhabitual que las empresas quieran
que se publique algo que para los medios no es necesariamente una noti-
cia. O que pretendan que la informacién se dé de una manera, cuando en
el medio las cosas se ven de otra distinta. Mds: los medios venden publi-
cidad, y las empresas se anuncian. El volumen de compras por medio y
su adecuacién a los presupuestos de publicidad de las empresas abre otra
fuente de problemas. Y ligar estas dos dltimas afirmaciones con las ante-
riores amplifica el efecto conflicto hasta extremos insospechados.

Mis todavia: los bancos prestan dinero, toman posiciones en empre-
sas, emiten informacién y se anuncian. Y los medios piden préstamos,
pueden necesitar socios, emiten informacién y venden publicidad.

Y ademads, a veces, empresas no bancarias pueden tener la tentacion
de participar en el capital de las compaiias de medios.

Todos y cada uno de los elementos hasta aqui citados son generadores
potenciales de conflicto. Y al responsable de la ejecucioén de la politica
de comunicacién de una corporacion le corresponde que ningtin conflic-
to estalle, que el equilibrio entre las partes se mantenga y que la relacién
entre su empresa y los medios sea sostenible a largo plazo.

Esta regla va de coémo conseguir mantener ese equilibrio de manera
efectiva. En una sociedad moderna, el papel de las empresas y de los
medios estd predeterminado; unas y otros han de existir, y todo lo que no
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sea apoyar en el mutuo respeto el equilibrio que la coexistencia entre
ambos implica no es legitimo. Y la legitimidad es, para la empresa, un
valor supremo y condicion esencial para la supervivencia a largo plazo.

Desde el punto de vista de los medios, tres cuartos de lo mismo, enfa-
tizando que la mejor, y quizas la ltima, garantia de su capacidad de ejer-
cicio de la libertad informativa esta, precisamente, en su estabilidad eco-
némica y financiera. Sin ella, el papel que los medios tradicionales
deben jugar en una sociedad moderna y democrética se dificulta de
forma muy marcada.

Simplemente como ejemplo de aquello que no debe ser: ;puede un
medio de comunicacién faltar al respeto a una empresa en el ejercicio de
su relacion continuada? Claro: plantedndole, sin mds, un «o me das o...
». Y desde el punto de vista opuesto, ;puede una empresa faltar al respe-
to a un medio de comunicacién en el ejercicio de esa misma relacién?
También: simplemente, planteando un «si no me haces esto, no...».

Triple receta, pues, para cumplir esta regla 2 en las relaciones de la
empresa con los medios de comunicacion: comprension, por cada una de
las partes, del papel que la otra estd obligada a jugar. Respeto mutuo, lle-
vado tan lejos como se pueda, a la hora de otorgar y a la hora de exigir.
Y, por ultimo, conviccién de que sélo asi podrd mantenerse la relacion
de manera efectiva y a largo plazo.

5.3. Regla niimero 3: evitar que los dos sistemas, el real o de negocio y
el de comunicacion, funcionen separadamente

El oficio de responsable de comunicacién en cualquier organizacién
es un oficio arriesgado. Bien considerado, por lo general, por sus jefes;
con medios a su disposicidn; con un conocimiento, se supone, amplio, de
lo que debe y de lo que no debe hacer; de la funcién y de sus derivadas
de todo tipo, suele moverse en un equilibrio inestable porque ha de ges-
tionar casi siempre variables que le son ajenas en unos casos y muy leja-
nas en otros.

Una afirmacién de este tipo seria, creo yo, suscrita por practicamente
cualquiera que haya sido responsable de la comunicacién corporativa en
alguna de nuestras empresas a lo largo de los tltimos afios.

Como ha quedado reflejado mds arriba, desde aquellos tiempos glo-
riosos en los que algunos directivos de peso en empresas de primer nivel
preferian que la persona responsable de comunicacion no supiese nada
relevante de cuanto ocurria en la casa, no fuese que terminasen enteran-
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dose de ello los periodistas; desde aquellos tiempos, efectivamente, las
cosas han cambiado mucho.

Pero volvamos sobre la expresion anterior: variables que le son aje-
nas, en unos casos, y muy lejanas en otros, hemos dicho. Y aqui estd una
de las claves de la dificultad que encierra el ejercicio de la funcién. Las
variables ajenas no dependen légicamente de nadie de la corporacion,
provienen del exterior y a efectos de gestiéon deben casi considerarse
como pardmetros. Y por variables lejanas debemos entender aquellas
que, siendo internas, a la direccién de comunicacién no le llegan, o no lo
hacen como seria menester, por unas razones o por otras. Este «no lle-
gar» seria una expresion coloquial equivalente a decir que la conexién
entre el ciclo de negocio y el ciclo de comunicacién no existe, y si existe
lo hace de forma impropia y generalmente ineficiente.

Las ctpulas de las organizaciones han visto siempre con recelo que el
dircom esté mds al tanto de los asuntos corporativos de lo que arriba
pudiera considerarse necesario. Honrosas excepciones han existido y
existen, pero cualquiera de los lectores de estas lineas que haga la mini-
ma reflexion sobre qué ocurre con este asunto en su empresa vera con
toda claridad que sucede eso. Recelo. Y ese recelo suele agudizarse pre-
cisamente cuando la funcién de comunicacién corporativa la lleva a cabo
una persona que ha sido profesional de los medios de comunicacion.
Algun tiempo atrds, el término de «el/la periodista» solia emplearse en
las empresas con un cierto sentido de exclusién. Y algo parecido, aunque
quizas en menor medida, pasaba también aunque el o la responsable de
marras no fuese periodista de profesion.

Desde el lado del dircom, este asunto ha tratado de resolverse teori-
zando sobre su papel en la empresa, e incluso reivindicando su entrada
en los comités de direccidn o en cualesquiera 6rganos ejecutivos colegia-
dos equivalentes. Alguna linea de tendencia mas moderna ha defendido,
incluso, la conveniencia de los llamados consejeros-comunicadores. La
funcién, elevada conceptualmente al maximo 6rgano de gobierno de las
corporaciones. Casi nada.

Un hecho —la lejania— y una reaccién —el dircom a la cipula— no son
sino expresiones contrapuestas de una misma realidad. En nuestras orga-
nizaciones cuesta mucho entender qué tipo de ligazén ha de tener la per-
sona responsable de la comunicacién con el ciclo del negocio, no termi-
namos de ver como debe materializarse organizativamente esa ligazon,
y en dltimo extremo solemos dejar al albur de los acontecimientos la
solucién del problema.
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Quien firma estas lineas, a lo largo de su carrera profesional en el drea
de comunicacién, ha pertenecido con cardcter practicamente general al
comité ejecutivo de las empresas en las que ha trabajado. Y ha debido tam-
bién ejercer la misma responsabilidad, por periodos de tiempo breves, fuera
de los comités ejecutivos. A favor de ambos datos, el estar dentro y el que
los periodos de no estarlo fueran breves, jugd, sin duda alguna, el hecho de
que no fuera periodista, sino licenciado en La Comercial. Y con todo esto
no quisiera dogmatizar, sino describir unos hechos.

La reivindicacién primaria para ejercer la funcién no es, seglin me
dicta mi experiencia, pertenecer a comités, o a comisiones, o a lo que
fuere. No existe regla general, creo yo. Para el buen director de comuni-
cacion, lo esencial es, en primer lugar, asumir que tiene una obligacién
primordial: entender la vida corporativa. El dircom debe comprender el
negocio, saberse los nimeros, ser capaz de crear estructuras informales
en la organizacién que sirvan para apoyarse en ellas en todos aquellos
asuntos en los que la estructura formal no ayude. Si estd en el comité de
direccién, cumplird con ese deber por unas vias, y si no estd, deberd bus-
carse otras. Y esta es una obligacién que le compete. El gran requisito es
que la funcién de comunicacién no quede como algo desagregado deli-
beradamente de la vida de la empresa, del ciclo de negocio. Si la estruc-
tura organizativa formal actda de facilitador, miel sobre hojuelas. Y si
no, su responsable tendrd que encontrar soluciones distintas. O cambiar
de empleo, claro. Recordemos aqui el diagrama de Van Riel y Fombrun:
ciclo de negocio y ciclo de comunicacion. Y ambos conectados. Formal
o informalmente, pero conectados. No hay otra forma de hacerlo bien.

El hacer descansar sobre la funcién de comunicacion la responsabili-
dad de conectar los dos ciclos crea un factor de complicacion en el ejer-
cicio de aquella que generalmente no se contempla, porque lo normal es
que el dircom ni siquiera intuya que esa responsabilidad es suya. Y hay
mads: habra veces en las que, aun intuyéndola, no pueda llevarla a cabo.
Y si no puede llevarla a cabo, habrd descubierto un indicador muy pre-
ciso de que ha de buscar otro trabajo.

En todo este juego, el papel del jefe, del CEO tedrico destinatario de
estas lineas, ha quedado deliberadamente diluido. Y no porque no tenga
también su cuota parte de responsabilidad en la conexién de los dos siste-
mas, sino porque, por lo general, pedir que un primer ejecutivo asuma que
tiene esa responsabilidad es mas complejo que lo haga el dircom.

No obstante, el sentido de la regla, en todo caso, queda bien claro. Y
de acuerdo con la experiencia del autor, por una vez importa menos el
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«cOmo» —por qué via organizativa lo hacemos— que el «qué» —los dos
sistemas tienen que funcionar de manera integrada—. Uno de mis mejores
jefes, una vez que hubo entendido el «qué», tard6 algin tiempo en poder
arreglar el «como», porque los condicionantes politicos internos hacen
en ocasiones, en las grandes compaiiias, que no todo lo obvio pueda
resolverse en tiempo y forma. Pero al final se hizo, y la conexién entre
los dos sistemas pudo llevarse a cabo. El resultado de ese proceder fue
que, en dos afios, la compaiifa fue declarada la mas admirada del mundo
en su sector por la revista Fortune. Si los dos sistemas, el real y el comu-
nicacional, hubiesen seguido funcionando por separado, la nominacién,
con toda seguridad, no se hubiese producido.

Porque, en tltimo extremo, el sistema de comunicacion debe aprove-
char las bondades del sistema real para configurar la reputacién de la
compaiifa. Y de la misma manera, las obligaciones que puede imponer el
sistema de comunicacién llegardn en ocasiones a hacer que el sistema
real tenga que aceptar mecanismos correctores en su propio funciona-
miento, si la empresa quiere mantener su reputacioén. Pero estas son ya,
en cualquier caso, palabras mayores. Aunque no en vano alguna voz
autorizada suele predicar insistentemente que, en una compafifa, quien
responde de la funcidn de comunicacién se juega siempre las habichue-
las de puertas adentro, mucho mds que de puertas afuera. Sabio consejo,
precisa observacion.

5.4. Regla niimero 4: en comunicacion, lo de ayer no vale para hoy, y lo
de hoy no vale para maniana. todo es distinto cada jornada

Nada mas contrario al espiritu que debe impregnar la gestion de la
comunicacién en una empresa que el inmovilismo. Quien crea que,
aprendido algo, aprendido para siempre se equivoca radicalmente. Los
grandes ejes sobre los que la comunicacidn corporativa se asienta son
tres: la sociedad, la empresa y los medios. Y los tres estdn, en los tiempos
que corren, en evolucién permanente, en cambio continuo. De manera
que la mejor actitud que podemos tomar a este respecto es asumir que las
cosas son asi, afianzar los conceptos, no perder nunca el propédsito final
de cuanto estamos haciendo y salir al mundo, al comienzo de cada jor-
nada, dispuestos a resolver todos y cada uno de los problemas que aque-
Ila tenga a bien plantearnos.

La observacion anterior va, evidentemente, redactada como si fuese diri-
gida a los dircoms, pero no es a ellos a quienes puede serles de mas utilidad.
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De hecho, yo creo que los titulares de la funcion lo saben por experiencia y
mejor que nadie. Quienes encontrardn valor afiadido en esta «informacién»
son los CEOs, los altos directivos que deben dirigir, en ultimo extremo, la
formulacién y la implantacion de una politica de comunicacién corporativa,
y que han de hacerlo desde la barrera, sin bajar dia a dia a la arena. Porque
los cambios, en la ctipula organizativa, se consideran, se analizan y se tienen
en cuenta, pero en la gestion diaria se padecen, se sufren.

Perder el norte en algiin momento con respecto a lo que estd pasando
en la sociedad, en la empresa y en los medios, los grandes ejes arriba
mencionados, acarrea riesgos, hace la gestion mucho més dificil y con-
duce, generalmente, al fracaso.

Nadie mds indicado que quien lleva el timén para advertir qué estd
pasando en la mar, pero el cardcter de este articulo exige, posiblemente,
esbozar un pequefio mapa de cambios cualitativos tal y como se estdn
produciendo en cada uno de los ejes. Veamos, con caricter no exhausti-
vo, qué estd pasando en la sociedad, en la empresa y en los medios
(Andreu, 2012).

En el mundo que nos rodea, en la sociedad, el big bang, el cambio
absolutamente fundamental que todo lo impregna y sobre el que pivota
ya el nuevo entorno es la revolucién digital. Y el indicador primario de
la revolucién digital es, a nuestros efectos, el crecimiento exponencial de
las redes sociales. De repente, nos hemos encontrado con que Facebook
es el primer «pais del mundo por poblacién», con mds de 1.650 millones
de «habitantes». Y WhatsApp, el cuarto, con mds de 1.000. Y Twitter, el
sexto, con 300. Recordar que China, que hasta hoy era el primer pais del
mundo por habitantes, de carne y hueso, tiene una poblacién de unos
1.400 millones; que la India es el tercero, con 1.250, y que Estados
Unidos tiene 310 millones de ciudadanos (World Economic Forum,
2016). Esto empieza a ayudarnos a dimensionar el fenémeno.

Este fenémeno ha tenido un impacto devastador en la gestién de la
comunicacién corporativa, y no por negativo, sino porque cambia de raiz
el modo de trabajo de los gestores de la funcién. ;Por qué? Sencilla-
mente porque se han desintermediado los medios de comunicacién y los
lideres de opinién tradicionales, y los que ahora generan impacto en
millones de personas son los influencers de las redes (Castells, 2014).

De manera que ahora resulta que las redes sociales, con todas sus
caras atn no bien conocidas y su enorme complejidad..., crean y confi-
guran opinion y se constituyen en la columna vertebral de los llamados
«nuevos medios». Que nacen, crecen y se multiplican en base a unas
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constantes vitales muy distintas a las que informan la vida de los medios
tradicionales. En los mapas de opinién sobre los que se gestiona la repu-
tacién corporativa, las exigencias que plantean las redes sociales estin
siendo de un calibre absolutamente desconocido hasta ahora.

Exigencias que, ademads, se ven acentuadas por la rapidez con la que
la poblaciéon mundial acepta y asume nuevos dispositivos, nuevas herra-
mientas. Cada dia va todo mds répido. Y lo que antes se media en afios
ahora, casi, se mide en segundos.

Ya en otro orden de cosas, los segmentos de poblacién estdn variando
permanentemente; el papel de los jovenes ha de considerarse junto al
crecimiento de un «nuevo» colectivo, el de los mayores, que se afianza
a medida que la esperanza de vida de los ciudadanos aumenta de forma
definitiva. Las clases medias crecen en nimero y se consolidan, aun
cuando los efectos de la crisis vayan limando lo que los ciclos de pros-
peridad fueron construyendo. Y la poblacién mundial va torndndose més
y més urbana.

También los problemas que preocupan a la ciudadania, sin demasiada
diferencia por paises, son distintos: se habla més de empleabilidad que
de empleos, la educacién pasa a ser considerada de manera definitiva un
factor critico, nos preocupa la desigualdad, la sostenibilidad y la ética.

Todo lo cual, y a nuestros efectos, que no son otros que tratar de
explicar como construir y mantener la reputacién de una organizacion,
plantea retos de un calibre superlativo. Por expresarlo con sencillez, las
empresas estdn pasando a ser juzgadas por otras vias, y medidas por
pardmetros distintos. Todo un desafio para la nueva generacién de comu-
nicadores corporativos. De repente cambia el terreno sobre el que hay
que sembrar. Como cambian también la clase de cultivo y los aperos.

Con relacion a la empresa, antes un ente de cardcter fundamentalmen-
te econdémico, de pronto nos damos cuenta que ha pasado a ser un agente
ya no sélo econémico, sino también social e incluso politico. Y que ade-
mds de su estrategia sectorial y de mercado ha de preocuparse también
del denominado «no mercado» (Bach y Allen, 2010).

El bloque de grupos de interés que la rodea aumenta, se globaliza, se
interrelaciona, y todo ello exige una gestion de la comunicacidn distinta,
mds compleja y diferenciada, nueva, en definitiva. Las relaciones con los
gobiernos, los reguladores, los medios —ya de caricter global—, los orga-
nismos supranacionales, las ONG hace muy poquito tiempo se conside-
raban de otra manera, si es que se consideraban, a la hora de plantearse
la gestién de la comunicacién y de la reputacién corporativas. Y todo
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ello por encima de las barreras geograficas, idiomaticas y culturales que
las grandes multinacionales habfan empezado ya a gerenciar con alguna
soltura. Los «viejos» conceptos de gestion de la comunicacion 16gica-
mente permanecen. Pero, sobre ellos, la praxis cambia, se complica, se
hace mas y mas exigente.

Y por tltimo, los medios. Al hablar de grupos de interés, unas lineas
mds arriba, hemos comentado el papel de los medios globales. Y un poco
antes, de las redes y los nuevos medios. Y sobre todo esto, ;qué? Pues la
constitucion de los grandes grupos multimedia, la importancia de la tele-
vision, la presunta decadencia del papel, el auge de la informacién digi-
tal, la relacion politica-medios-empresa, los cambios de dimensién de
los grupos y sus mayores necesidades financieras... Todo ello introduce
nuevas variantes sobre los viejos conceptos, plantea como necesarias
nuevas capacidades de gestion, exige nuevos instrumentos, Nnuevos pro-
cedimientos. Aun cuando la politica de fondo y los objetivos perseguidos
sigan siendo los mismos: hacer saber que la empresa para la que uno tra-
baja es una buena empresa que hace las cosas bien. Y que todos los que
se relacionan con ella, no importa lo tupida que sea la marafia de capas
que separan a unos y a otra, perciban precisamente eso: que es una buena
empresa y que hace las cosas bien. Nada mas. Y nada menos.

Fin de la regla 4: todo cambia. Hay que llegar al mismo sitio por
caminos maés intrincados y en vehiculos de mayor complejidad. Y pobre
de quien no se dé cuenta de esto.

5.5. Regla niimero 5: en la gestion de la comunicacion, la ldgica es la
prueba dcida. Lo ilogico no puede ser nunca bueno

Poner en marcha algo ilégico, algo que va contra el sentido comun,
es una manera de tergiversar el orden natural de las cosas. A veces, en la
vida, acciones ildgicas, casi siempre por inverosimiles, producen un
resultado deseable, pero normalmente no es asi. En la empresa, lo ilégico
y el éxito suelen aparecer como elementos contrapuestos en la mayorfa
de las ocasiones, pero en materia de comunicacién se contraponen no
casi siempre, sino siempre. Lo 16gico es hacer las cosas bien. Y lo l6gico
es también hacer saber que las cosas se han hecho bien. Y punto, no hay
mads. Si una politica, una actuacién o una decisién sobre comunicacién
corporativa no es légica, no es buena. Si el sistema real funciona, el «que
se sepa» hay que hacerlo como es debido, con légica. Y si lo que comu-
nica no se hace con légica, lo que se percibird por los destinatarios de la
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comunicacién serd algo raro, que terminard por suscitar dudas y por
hacer sospechar que el sistema real funciona mal. Que hay algo que
tapar.

En la asintota, la comunicacidn en si misma no es la solucion de nada.
La comunicacién genera percepciones, no resuelve nunca ella sola pro-
blemas abiertos en el sistema real. La pura sentencia con la que abriamos
este articulo, «lo hacemos bien, pero lo vendemos mal», otorga al «hacer
las cosas bien» el caracter sustancial. En mi opinién, cuando se le quiere
otorgar a la comunicacién la virtud de resolver todos los problemas, se
estd reconociendo implicitamente que el sistema real no funciona todo lo
bien que debiera. Y eso se nota, se percibe y suena a engafio. Y se percibe
tanto que a veces, y esto es en si muy sano, la obligacién de transparen-
cia que una politica de comunicacion correctamente ejecutada suele traer
consigo obliga a los gestores del sistema real a cambiar cosas, a hacerlas
mejor, a garantizar que este funciona sin fallos. Con la l6gica, en estos
asuntos, ocurre lo que Lincoln decia que ocurria con la verdad: que uno
puede engafiar a algunos todo el tiempo o a todos algin tiempo, pero que
no se puede engafiar a todos todo el tiempo.

6. Conclusion

De manera que con este aserto hemos terminado con el mito del bal-
samo de Fierabrds. De cuanto queda escrito mds arriba permanecen algu-
nas cosas: la primera, que mds vale que no nos partan por la mitad, por-
que si esto ocurre, no habra balsamo en el mundo que, aplicado conve-
nientemente, nos deje més sanos que una manzana. La segunda, que el
balsamo vale para algo, aunque ese algo no sea aquello para lo que siem-
pre se pensé que valia. Vale para resaltar que estamos sanos, para hacer-
nos presentables, para que nos aprecien por nosotros mismos..., si es que
somos dignos de aprecio, que aqui es donde estd la clave. Y tercero, que
la férmula real del bilsamo es més vieja de lo que pensamos, y no tiene
que ver con los libros de caballerfas. La férmula, en la vida, en la empre-
sa, en la politica y en todas y cada una de las facetas de la conducta
humana, es tan sencilla como esta: hagamos las cosas bien, y luego hace-
mos que se sepa. O sea, que hay que decir lo que se debe y hacer lo que
se dice. ;Sabe el paciente lector de quién es la filosofia que subyace en
esta sentencia, compendio perfecto de cuanto hemos tratado de transmi-
tir? De Séneca.
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