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PRESENTACION

La segunda edicién de este libro, corregida, actualizada y au-
mentada, responde a la demanda que mostré la primera, que lo
puso en un lugar privilegiado entre los profesionales interesados
por conocer los principios de la Comunicacion Estratégica y entre
los profesores y estudiantes convocados por esta practica profesio-
nal en los mas diversos paises del mundo de habla hispana.

Mantenemos el propésito de que este texto no sea un tratado
especializado, sino, mucho mdas modestamente, una introduccién,
siempre consciente de la produccién tedrica, histérica y practica
que la precede. '

Sin embargo, este propésito no oculta cierta pretensién, ya no
tan humilde, de contribuir a despejar muchos de los equivocos que
rodean a esta practica profesional y que inducen a numerosos estu-
diantes a equivocarse con ella, por afecto o por defecto. Parte sus-
tantiva de esta contribucion es el esfuerzo por aislar y precisar las .
tareas propias de la Comunicacién Estratégica de aquellas que no
son de su competencia directa, aunque todavia formen parte de las
practicas de algunas agencias o departamentos especializados.

Se trata de un texto que contiene numerosas afirmaciones po-
lémicas y muchas discutibles. Las hemos conservado en ese tonoy
estilo siempre que hemos creido estar en posicién de fundamen-
tarlas y, en la abrumadora mayoria de los casos, cuando hemos po-
dido someterlas a la prueba acida de la realidad.

Algunas de estas afirmaciones —o quizas todas—. configuran
una visién del mundo actual que busca atenerse a los hechos, no a
los ideales. Es una visién pragmatica, con voluntad de crudeza, no
una expresion de deseos ni un programa de voluntades.
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:Q;no quiere ser complaciente con la practica que des-

L téXto tampoco busca ser aquiescente con los criticos del
n QUe ésta ha de desenvolverse. Ya vera cada quien cémo

“1as nuevas realidades planetarias. De momento, lo que

qui se presenta es el minimo que a nuestro juicio necesita quien

qulera_éntender la Comunicacion Estratégica o deba usarla en su
desempeiio profesional.

' La presente edicién ha sido estructurada en partes mas organi-

- cas que en la primera. Los datos «duros» que cambiaron en dos

. anos —muchos m3as de los que uno imaginaria— han sido actuali-

zados, y muchos casos nuevos se han incorporado al repertorio de
los hechos significativos con apariencias anecdéticas.

- No hay capitulo que no haya sido intervenido, en pequena o
gran escala, con aportes mas recientes. Adicionalmente, agrega-
mos uno sobre las tecnologias digitales, que nos parecia una ca-
rencia de la primera edicién, tratindose de una revolucién que
produce tanta confusion; y otro de conclusiones, que intenta dar
contexto al conjunto del libro.

Las fuentes principales de esta version, igual que en la-anterior, son
explicitas en la bibliografia recomendada en las notas finales de cada
capitulo. Proceden de la sociologia, el periodismo y la psicologia, pro-
bablemente en ese orden. En cambio, el corpus practico se deriva en
forma abrumadora de la experiencia de doce afios de la compaiia TI-
RONI | Asociados, la primera en Chile en recoger el concepto de Co-
municacién Estratégica, aunque asumiendo con humildad la larga y ro-
busta experiencia nacional e internacional de las relaciones publicas.

Han fortalecido estos conocimientos nuestras filiales de Pera y
Ecuador, nuestros amigos de Jimeno Acevedo Asociados en Co-
lombia y nuestros agiles companeros de Periodistas Asociados en
la surena ciudad de Concepcién.

Como tal, se trata de un fibro producido en altimo término por
muchas personas, algunas de las cuales —que figuran como contri-
buyentes directos— proveyeron analisis, investigaciones y opinio-
nes criticas para esta y la primera ediciéon. Todos los profesionales
de TIRONI | Asociados aportaron de distinta forma en los pasados
cinco anos. Agradecemos la participacion de Natalia Amenabar,
Daniel Cavada, José Antonio Cousino, Isabel Gajardo, Macarena
Manzur, Fernando Marinovic, Maria José Ponce de Leén, Alvaro

12
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Riffo, Maria José Sanchez, Margarita Serrano, Alejandra Tironi V.,
Carlos Tironi B., Manuel Tironi R. y Tomas Undurraga.

No habria mejor destino para un texto de este tipo que el de
suscitar nuevas discusiones, necesariamente mejores que las que
hemos tenido a disposicién al momento de su redaccién final. Ser-
vir de provocacién seria un excelente resultado. :

L.OS AUTORES
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LLos Usos DE LA COMUNICACION

Hacia fines del 2006, la administracién del Presidente George
W. Bush llegé a su punto mas bajo en fortaleza politica. Junto con
perder las elecciones legislativas del mid-term, debié aceptar la re-
nuncia de su secretario de Defensa, Donald Rumsfeld, y admitir
que la ocupacién militar de Irak se habia convertido en un dolor
de cabeza parecido al de Vietnam. Peor aun, los paises de la Liga
Arabe habian tomado creciente distancia de Estados Unidos, so-
lian votar en bloque en contra suya en los organismos multilateraies
y en la opinién publica interna de esos paises eran mayoria los que
consideraban que la primera potencia mundial era su enemiga.

Este es el resultado desastroso de lo que se inici6 en conjunto con la
mayor operacién de comunicaciones de la historia de la humanidad.

Todo comenzé el 11 de septiembre del 2001, cuando una orga-
nizacién vinculada al islamismo integrista atacé simultineamente
las torres del World Trade Center en Nueva York y el edificio del
Pentdgono en Washington, escenificando el més grande atentado
terrorista jamas presenciado. :

Mientras las agencias de inteligencia buscaban a los culpables,
e identificaban al gobierno taliban de Afganistin como su princi-
pal encubridor, el Presidente Bush tomé una decision curiosa: re-
novar en el Pentagono el cargo de subsecretario de Estado en Di-
plomacia Piiblica y Asuntos Piblicos.

La persona elegida no fue ninguno de los prestigiosos genera-
les que habian liderado campanas en la guerra del Golfo, en So-
malia o en Kosovo, sino una ejecutiva civil, Charlotte Beers, que
no venia del area de la defensa ni de la politica, sino de las comu-
nicaciones. Beers era conocida como «la reina del branding> —el

17
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‘11"0;.Ly‘;cultivo de marcas. Tenia una larga trayectoria en el
lel marketing y presidia nada menos que la gigantesca
de publicidad J. Walter Thompson Worldwide.

trabajo que se le encomendd no sonaba sencillo: «Explicary
r la politica exterior de la administracién Bush, especial-
mente su guerra contra el terrorismo. El problema de ‘por qué

posicionamos la marca’»1. :

- “Beers parti6 declarando que «una mala percepcién de Estados
~Unidos (en el Medio Oriente y el subcontinente de Asia del Sur)
- conduce a la inquietud, y estd probado que esa es una amenaza a
‘nuestra seguridad nacional e internacional».

-Luego aplicé todas las técnicas conocidas de la investigacion de
mercado para estructurar una gran campaiia, cuyo objetivo seria
el de convencer al mundo musulman que Estados Unidos compar-
tia muchos de sus valores.

El Congreso aprobé para Beers un presupuesto anual de 520
millones de ddlares, situando a las comunicaciones en el lugar
mas alto jamds concebido.

La campana, denominada Shared Values, incluia avisos de pren-
sa y de televisién, un sitio web, un libro y la reorientacién de la
Radio Sawa («Juntos»), financiada por el gobierno norteamerica-
no y dirigida al mundo 4rabe.

El plan de televisién, basado en spots testimoniales en los cuales
personas de religion musulmana hablaban de las libertades y ga-
rantias de que gozaban en EE.UU., sufrié un primer traspié cuan-
do los gobiernos de Egipto, Jordania y Libano se negaron a emitir-
los en los canales estatales. El segundo —y mas definitivo—
tropiezo fueron las asperas criticas contra los avisos que se expan-

-dieron por todo el mundo 4rabe y el propio EE.UU.

En marzo ‘del 2003, 18 meses despuésv' de entrar al gobierno,
Beers dej6 su cargo aduciendo motivos de salud. Su tarea fue susti-
tuida por el sector privado. Keith Reinhard, lider de la agencia
DDB, creé el grupo Business for Diplomatic Action, con el objeti-
vo de analizar el impacto de la imagen de EE.UU. en los negocios
de sus empresas.

Pero Bush, que tuvo el respaldo de la comunidad internacional
para defenestrar al régimen taliban de Afganistin, desoyé todas

18
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1as advertencias acerca de los riesgos de expandir las operaciones
militares en Oriente y decidi6 invadir Irak sin el apoyo de la ONU.

Su principal argumento fue la certeza de que la dictadura de Sad-
dam Hussein desarrollaba armas de exterminio masivo. Tales
armas nunca aparecieron, el terrorismo islamico dio nuevos gol-

~-pes devastadores-en Espana e Inglaterra, e-Irak se vio sumido en

una caética guerra de facciones.

El proceso muestra con elocuencia el prgtagonismo que han
adquirido las comunicaciones en el mundo de hoy, y al mismo
tiempo las limitaciones que exhiben cuando deben enfr¢r1.tz'trse. a
la crudeza de la realpolitik. Como comento el ejecutivo publicitario
Steve Hayden, «la opinién isldmica esta mas inﬂuencia..da por lo
qué EE.UU. hace que por cualquier cosa que pueda decir».

La nocion de masas

Guerray comunicaciones, en realidad, han ido siempre de la mano.
Ni siquiera es preciso remontarse al Imperio Romano, que mostraba su
poder estampando la figura de su emperador en las monedas.

El uso de la comunicacién como arma sistematica de guerra ad-
quiri6 sus credenciales definitivas en la Primera Guerra Mund.i:jll,
cuando Estados Unidos constituyé un «Comité de Informacién
Publica», con la tarea de explicar al piblico norteamericano por
qué entraba a la guerra y, al mismo tiempo, convencer a los alema-
nes de que su derrota era inevitable. En la Segunda Guerra Mun-
dial no sélo el fascismo y el nazismo hicieron uso de una abundan-
te propaganda (inmortalizada por el siniestro Josef Goebbels),
sino también los aliados. -

La propaganda es tan antigua como la historia2, aunque los pri-
meros en reflexionar sobre ella fueron los franceses Gustave Le
Bon (1841-1931) y Gabriel Tarde (1843-1904), creadores de la lla-
mada «psicologia de masas».

Esta corriente nunca gozo de buena reputaciéon en el mundo
académico, aunque ejercié gran influencia en el mundo politico,
y especialmente en los movimientos fascistas del primer tercio del
siglo 20. Lo que mas se objeto a la «psicologia de masas» fue el. Sos-

tener que los factores psiquicos o las creencias son lo que sostiene

19
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toda la vida social. Segiin su enfoque, la sociedad no puede estar
fundada enteramente en la ciencia y la razén; no puede sobrevivir
“s"iﬁi»‘el;cerhento de las creencias, que otorga a las masas coherencia
- mental y certidumbre afectiva. ’

: Asi, el futuro estaria marcado por la masificacién, no por la
~_proletarizacién, la socializacién o la racionalizacién. Y ello seria e]
resultado, no de la concentracién de los medios de produccioén,
sino de la influencia de los medios de comunicacién.

El libro clasico en esta linea es La psicologia de las masas, de Le
Bon?, que sostiene que las masas resultan de la unidad mental de
los individuos en un sentimiento comun, por el cual actian in-
conscientemente. Las masas son siempre conservadoras, pese a
sus expresiones revolucionarias. Si el de los individuos es un pen-
samiento critico, 16gico, conceptual, el de las masas es automaitico,
estereotipado y asociativo.

Las masas sienten la necesidad de subordinarse a un lider, que
no se impone, sino que las seduce, como un hipnotizador. La pro-
paganda orientada a las masas funciona como un instrumento de
sugestion a distancia, apelando a la imaginacién colectiva. Por
esto, es indiferente a la contradiccién, desafia los principios de la
16gica y admite todos los cambios imaginables.

La propaganda tiene como primer objetivo convertir a los indi-
viduos en masa, y luego llevar a la masa a una accién precisa me-
diante tres estrategias:

1. La puesta en escena o representacién. Las masas necesitan un
espacio donde constituirse; poner en forma ese espacio (aveni-
das, estadios, patios, hemiciclos) es clave en la propaganda.

2. El ceremonial o ritual, en cuyo centro estd el lider. Un rito se
encarga de fijar un orden cargado de simbolismo, cuyo obje-
tivo es vivificar las emociones con el fin de pasar ala accién.

3. La persuasién por la palabra. Este es el vehiculo principal de
la seduccion, y en funcién de €l se organiza la puesta en esce-
nay el ceremonial. La retérica debe plantear soluciones claras
a problemas complejos; hablando a todos, crear la impresion
de hablar a cada uno; evocar imagenes precisas e imperiosas; y
repetir una idea hasta que se disocie de su autor.

Gabriel Tarde se interes6 mas en las masas artificiales, organiza-

das, disciplinadas. Los lideres, aquellos capaces de sugestionar a

20

L.OS USOS DE L.A COMUNICACION

las masas, lo logran por efecto de la imitacién. La imitacion es, a su
juicio, el mecanismo fundamental de la vida social.

Para Tarde, la sociedad de masas es aquella donde impera la
primacia de los medios de comunicacion por sobre otras herra-
mientas de la vida social.

- La conversacién y la retorica son desplazadas porla prensa, que
crea la opinién publica. En cus palabras: «Basta una pluma para
poner en movimiento a millones de lenguas».

A Tarde se debe la nocién de publico. Mientras las masas son
una unidad creada en el contacto fisico y sensorial, y gobernada
por lideres, el publico es producto de una cierta cohesién intelec-
tual, y es gobernado por la prensa y quienes la dominan: los «pu-
blicistas», como los llama en esa temprana fase de la ciencia social.

Prensa y opinién publica le parecen estrechamente vinculadas.
La opinién publica esta constituida por un «grupo momentaneoy
mads o menos légico de juicios que, respondiendo a problemas ac-
tuales, se encuentran reproducidos en (...) personas de un mismo
pais, de un mismo tiempo y de la misma sociedad».

De este modo, los medios de comunicacién son responsables
de la creacién de publicos en vez de masas, asi como de la gesta-
cién de un estado de congregacién psiquico, o hipnosis en gran
escala. Después del capitalismo industrial y financiero, he aqui el
capitalismo simbolico, que no se basa en las mdquinas ni en el di-
nero, sino en la comunicacion.

Ellider de este sistema es el «publicista», aquel que maneja los c6-
digos de la prensa. El politico deviene «publicista» si quiere conocer
la fuerza de las opiniones en los diversos piiblicos a los que se dirige.

Unos anos después, Sigmund Freud discuti6 las tesis de Le Bon y
Tarde en tres aspectos: rechazé la nocién de «inconsciente colectivo»
o de masas; plante6 que los rasgos de las «masas» estian presentes en el
individuo; y desplazé su foco de interés de las masas a los lideres.

Herramienta de guerra
Los estudios de Harold Lasswell sobre el uso de la pi‘opaganda

en la Primera Guerra Mundial marcaron un nuevo hito en esta ca-
dena de reflexién social.
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Definida como «el manejo de las actitudes colectivas mediante
la manipulacién de los simbolos significantes», la propaganda
quedd consagrada como una actividad moralmente inerte, cuya
bondad o maldad depende del punto de vista de cada cualy, en la
perspecuva de conferirle algun horizonte ético, de que los mensa-
Jjes.sean verdaderos o falsos. . e < :

La intencién de cambiar las visiones de las personas a favor de una

causa, o en perjuicio de otra, acerca la propaganda a la persuasién.

Sin embargo, esta tiltima es a menudo concebida como una co-
municacién cara a cara o interpersonal, mientras la propaganda
se efectiia a través de medios masivos. De ahi que se ha dicho que
la propaganda es la persuasién masiva.

Con el iempo, la nocién de propaganda fue adquiriendo una con-
notacién negativa (especialmente en EE.UU.), como una actividad
deshonesta, manipulatoria, orientada a lavar el cerebro de las masas.

En la actualidad, lo que en el pasado se llamé propaganda es
descnto como «comunicacién de masas».

;«Propaganda es el propésito deliberado y sistemdtico de dar
forma a las percepciones, manipular la comprension y dirigir com-
pog;tamzentos para alcanzar una respuesta que sigue la intencion
deseada del propagandista».

Garth S. Jowetty Victoria O’Donnell

Durante la Segunda Guerra Mundial, el propio Lasswell trabaj6
para el gobierno norteamericano en un vasto proyecto de anilisis
de contenido de los mensajes de propaganda. Allf se encontré con
Paul F. Lazarsfeld, un sociélogo de origen austriaco, que poste-
riormente funds los estudios sobre los efectos de la comunicacién
en las audiencias, con nuevas metodologias de medicién (como
los focus groups, cuya paternidad es imputada a su companero de
investigacién, Robert K. Merton), todo lo cual derlvo en la funda-
cién de la investigacién moderna en este campo?,

En una medida sustantiva, la Guerra Fria fue una lucha comu-
nicacional, donde las imdgenes eran mis relevantes que los con-
flictos «delegados» que se libraban en diversas latitudes.
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El Plan Marshall, cuyo objetivo'eta reconstruir Europa —y, de
paso, levantar un capitalismo de estilo norteamericano—, destiné
un 5% de su presupuesto a las comunicaciones, siguiendo la
norma empleada para el lanzamiento de un nuevo modelo de au-
tomoévil. Paul Hoffman, el administrador del Plan Marshall, habia

sido precisamente la cabeza de la Studecbaker Motor ,-Company ..

Quizds por eso no fue tan extrano que el siguiente secretario de
Defensa, el hombre que dirigid la politica militar de EE.UU. en los
anos 60, Robert McNamara, llegara al gobierno directamente
desde la presidencia de la Ford Motor Company.

Una de las «batallas de posicionamiento» mds memorables de
la Guerra Fria se desarroll6 en el espacio: qué potencia ponia pri-
mero a un ser humano en el espacio (ganaron los soviéticos), v,
después, en la Luna (vencieron los norteamericanos). El recuerdo
de esta «batalla» es tan fuerte, que el proyecto anunciado en el
2004 por el Presidente George W. Bush de comenzar a implantar
una fuerte presencia humana en la Luna a partir del 2015 para
crear una base dedicada a enviar misiones a Marte, fue interpreta-
do como «un nuevo acto de propaganda norteamericano»5.

Durante la Guerra Fria, ambas potencias realizaron un esfuer-
zo gigantesco por «vender» al resto del mundo su estilo de vida. La
confrontacién tuvo un claro vencedor: Estados Unidos.

En contraste con la épica y pesada propaganda empleada por
los soviéticos (la misma técnica que antes habia ocupado la Alema-
nia nazi), EE.UU. opté por una comunicacién basada en dos pila-
res: de una parte, la publicidad, modelada en las grandes corpora-
ciones privadas, con mensajes idealistas de tipo emocional y
afectivo; de otra, las grandes industrias de consumo masivo, empe-
zando por Ford y Palmolive, pasando por Marlboro y McDonald’s,
y concluyendo en el cine de Hollywood y el rock 'n roll, que hicieron
del «american way of life» el principal icono del mundo moderno.

La «batalla principal» se libré en Berlin, la capital de Alemania
dividida por un muro que podria ser el mas impopular de la histo-
ria. El primer golpe comunicacional contra el muro lo dio el Presi-
dente John F. Kennedy, cuando, parado sobre una plataforma de
observacién en la vieja capital alemana, declaré: «Ich bin ein Berli-
ner». La frase tenia el propésito de universalizar el drama de Ber-
lin: a partir de este momento, insinuaba, todos seriamos berline-
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. Nadie estaria al margen, lo que significaba que se aplicaria la
‘Vaxilrﬁa de «quien no estd conmigo, esta contra mi».
‘La pelea continué por mias de dos décadas, pero las armas ya no
eran discursivas, sino crecientemente simbdlicas.

Hacia fines de la década de 1980, la noche de Berlin podia des-

cribirse de la siguiente manera: en el sector este, luces bajas, pe-
““'numbra, silencio, tranquilidad; en el oeste, una turbamulta de le-

treros de neén, fuegos artificiales, ruido, ebullicién continua. Las
empresas capitalistas parecian decididas no sélo a exacerbar el
consumo en la porcién de la ciudad que lo permitia, sino sobre
todo a excitar y tentar los sentidos del lado comunista.

En 1989, el porfiado muro cedié finalmente a esas tentaciones, y
fue demolido por los propios berlineses, a punta de martillos y picotas.

Detras cayeron, rdpida e irreversiblemente, la Unién Soviética y
el modelo socialista.

El pais como marca

Con todo, la importancia de la imagen en la guerra no ha supe-
rado nunca la de los ejércitos y las armas. Lo mismo pasa en la ma-
siva guerra comercial desatada con la globalizacién.

A pesar de eso, los paises han percibido que la comunicacién
forma parte de su bateria politica y diplomidtica y han buscado
transformarse en imdigenes que se proyectan y convierten con
arreglo a sus objetivos estratégicos.

La «imagen-pais» es un objeto que se maneja cada vez con mas
prolijidad. Millonarias campafias se destinan a transformar las per-
cepciones que las audiencias globales tienen de determinada nacion,
sea para alterar juicios instalados o para agregar atributos nuevos.

Es lo que han hecho en décadas recientes, por ejemplo, Taiwin
(de productor de bajo precio a productor de tecnologia), Gran

‘Bretana (tradicién + innovacién), Irlanda («los europeos jéve-

nes») y Singapur (con una agresiva campafa en los principales
medios de EE.UU. para apoyar la suscripcién de un Tratado de
Libre Comercio con Washington)?. Chile, usando una fructifera
mezcla de vino confiable, solidez econémica y democracia renova-
da, halogrado una imagen que lo distingue de América Latina.

24

LOS USOS DE LA COMUNICACION

2+ FEl caso del vino chileno es uno de los fenémenos extraordina-
‘ rios de la mercadotecnia del Gltimo cuarto del siglo 20. Tras cat:ac-
_terizarse como un productor de vino raw, barato y poco sofistica-
- do, Chile lanzé, en una férrea alianza entre el sector pﬁb.lico y el
_privado, una estrategia paciente y profunda de penet}'aleon pro-
..gresiva de mercados sobre la base de la calidad tecnolégica de sus

mostos. Inicialmente entré cn paises de alto consumo alcohdlico
(norte de Europa, Asia) y muy pronto se ubicé en regiones de de-

~-manda exigente (Inglaterra, Francia, California). Hoy se hallan
; ~vinos de Chile en todas las cartas de restaurantes de calidad de
Nbueva York, Paris, Hollywood, Ciudad de México, Sao Paulo, Oslo,

Buenos Aires, Madrid, Hong-Kong, Bogota o Berlin, y hay marcas

con esa procedencia en todos los torneos cualitativos del mundo.
En estos tiempos de globalizacion se libra una verdadera guerra

de imagenes-pais, cada cual luchando por conquistar atributos como

" modernidad, innovacién, confianza, prolijidad, hospitalidad, natu-

raleza virgen, salud, seguridad, creatividad y muchos otros.

Pero por incuestionable que sea el aporte de la imager?, es claro
que al final del dia lo que manda en los mercados mundiales es }a
calidad y el precio de los productos, la eficiencia y la transparencia
en los procesos de fabricacion y larapidezy el alcance de los siste-
mas de distribucion.

La ciudad-marca

Regiones, ciudades y hasta barrios han entrado en la misma
tendencia, mediante el marketing urbano, también conocido en
inglés como wrban marketing, city marketing o place branding. Como
en otras dimensiones, el uso de herramientas estandarizadas y de
planes detallados induce a pensar que se trata de una practica de
corta edad. Sin embargo, el esfuerzo por difundir las ventajas de
regiones y ciudades se remonta al mismo nacimiento de éstas. Por
ejemplo, Stephen Ward ha hecho un registro de la intensa campa-
na medial desplegada para resaltar las bondades de las nuevas tie-
rras descubiertas en Estados Unidos, y asi atraer a nuevos colonos®.
Miguel Laborde no duda en afirmar que el «primer promotor ur-
bano» de Chile fue don Jerénimo de Vivar, por su exaltacion de
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- Santiago; apuntada a atraer poblacién ibérica al comienzo de la
Cbnquistag.- '
* El marketing urbano tal como se conoce hoy es un resultado
- de la expansién del marketing hacia cada vez mas variados ambi-
tos econémicos y sociales. Hasta mediados del siglo 20 estuvo su-

.. peditado al marketing politico:.las primeras experiencias profe-.

sionales de este tipo estuvieron ligadas a campanas electorales
en Estados Unidos e Inglaterra, que resaltaban los logros de al-
guna administracién local o exaltaban algin rasgo (por lo gene-
ral, mitico o patrimonial) del lugar para vincularlo al candidato
promocionado. '

En el mismo periodo se aplicaron también por primera vez téc-
nicas de marketing a la promocioén de nuevos barrios. Primero en
Inglaterra y después en Estados Unidos, los suburbios fueron pro-
movidos sobre la base de agresivas campanas orientadas a vender a
las clases acomodadas una forma-de vivir muy diferente de la que
llevaban en la tradicional ciudad burguesa, por lo general asenta-
da en los cascos antiguos. Aunque estas campanas tenian un obje-
tivo derechamente inmobiliario y carecian de las complejidades
politicas y culturales que tendra el marketing urbano medio siglo
después, son sin lugar a dudas sus incubadoras.

La segunda transformaciéon se produjo en los 80, cuando el em-
pleo de técnicas tradicionales dej6 paso a la preocupacion integral
por la creacién de una marca-ciudad, con lo que el marketing urba-
no se convirtié en un campo estratégico independiente del politi-
co. Hoy no sélo es considerado una pieza clave en la arquitectura
econdémica y administrativa de los gobiernos locales (como lo de-
muestra el boom de departamentos de city marketing en las ciudades
mas importantes del mundo), sino también un elemento que ha
transformado profundamente la forma en que conocemos y en-
tendemos la realidad urbana. : -

En las ultimas décadas, las ciudades han recibido una fuerte
" presion por subirse al tren de la globalizacién, por crear, atraer y
retener talento e inversiones, por ser innovadoras y por aumentar
sus ventajas competitivas. Ya no es suficiente difundir los aspectos
positivos de una ciudad o regién: hay que construirle una imagen,
una visién y una historia, convertirla en marca y ubicarla en el
mercadoy en el imaginario simbdlico.
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Las global cities (Nueva York, Londres, Tokio) luchan por rete-
ner los nodos de control y comando de las transnacionales globali-
zadasl0, mientras que otras regiones o ciudades compiten por
apropiarse de diversos atributos: Boston contra la Bay Area por la
produccion tecnolégica de punta, Paris contra Milan por el mer-

cado dellujo, Silicon Valley contra Bangalore por el.desarrollo de......«.

microchips.-

Dado el intenso desafio simbélico que el contexto postindustrial
impone a las ciudades, los instrumentos tradicionales del rflarke—
ting, como las campanas publicitarias o de advertising, son insufi-
cientes. Lo que requieren son verdaderos planes estratégicos de co-
municacién que —sélo a modo de ejemplo— pueden incluir:

1. Intervenciones publicitarias, disefio de logos, eslogan. Ejem-

plo: IYNY, una de las mds simples y exitosas campanas de city
marketing de la historia moderna.

2. Estrategias econémicas sectoriales, como subsidios y recor-
tes tributarios. Portland dispuso grandiosos subsidios para
obtener la llegada de Intel, movida clave en la posterior aso-
ciacién de la ciudad con la industria Ai-tech (el llamado «Sili-
con Forest»). :

3. Intervenciones urbanisticas, con proyectos urbanos icono-
graficos. Bilbao se renové con arquitectura «de autor», en-
cargando su Museo Guggenheim a Frank Gehry, su Metro a
Norman Foster, su aeropuerto a Santiago Calatrava y su ba-
rrio de Zorrotzaurre a Zaha Hadid.

4. Organizacién de megaeventos, como ferias, especticulos y
torneos. Berlin instalé su Love Parade y Barcelona aprove-
ché los Juegos Olimpicos 92 y el Forum 2004 para moderni-
zar su paisaje urbano. '

5. Renovacién cultural y patrimonial, rehabilitacién de cascos
histéricos, intervenciones de arte piublico y promocion de
instituciones culturales. Ejemplo: Valparaiso y su nomina-
cién como Patrimonio de la Humanidad. ‘

Todas estas estrategias ayudan en la construccién de una identidad,
de una imagen-ciudad unica y atractiva hacia el exterior, para
atraer turistas, inversionistas, empresas, y hacia el interior, para
identificar a la ciudad con sus ciudadanos y legitimar las transfor-
maciones. En este sentido, parece acertada la opinion de Stephen
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-Ward que considera al marketing urbano, mas que como un «de-
partamento» independiente, como un «ethos ejecutivo» que im-
pregna la totalidad de las politicas urbanas y sociales.

TODOS POR LONDRES

| *  La carrera por albergar las Olimpiadas de Verano del 2012 fue una
de las mas vibrantes de la historia, confirmando el estatuto especial
que han adquirido esos juegos deportivos como vehiculo para dar
tres semanas de maxima exposicién mundial a las ciudades.

¢ Meses antes de la decisién final del Comité Olimpico, Paris aven-
tajaba a Londres y dejaba definitivamente atrds a Madrid, sus dos
principales competidores.

* En ese momento, Londres tomé una decisién crucial: designé a
Sebastian Coe, ex atleta y miembro del Partido Conservador,
como lider de su campana para ganar la sede.

* Coe redisend la estrategia comunicacional para radicar en Lon-

-dres los ideales de juventud y esfuerzo, claves en la ideologia del

- Comité Olimpico, y subrayé el compromiso nacional incorporan-

do a la campana a la reina Isabel II, al primer ministro Tony Blair

y a un repertorio de celebridades encabezado por el futbolista
David Beckham.

¢ Tras dos anos de lucha, Londres superé a Paris por cuatro de los
votos del Comité Olimpico y se quedé por tercera vez con la sede
de las Olimpiadas.

Arma de triunfo

En el campo corporativo, la idea de que los problemas (y las
oportunidades) se encuentran hoy en el ambito de la imagen o la

comunicacién, y no en €l de la produccién, se ha impuesto exten- -

samente. :

Como sefiala Naomi Klein en un libro que ha devenido clasico,
«los tedricos de la gestién de empresas elucubraron a mediados de
la década de 1980 que las empresas de éxito deben producir ante
todo marcas y no productos»11.

Acostumbradas a la idea de que lo importante era la produc-
cion de bienes y servicios, y que las imagenes y marcas eran s6lo un
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agregado necesario para su comercializacion, las empresas tuyieron
que hacer un gran esfuerzo para adaptarse al nuevo paradigma.
Incluso las industrias de comunicacién, como el cine y la televi-
sién, han tenido que resignarse a este nuevo mundo, y destinar in-
gentes recursos a la promocion comunicacional de sus propios

productos: por. ¢jemplo, se estima que hoy en Hollywood se debe.

destinar al marketing cerca del 50% del presupuesto de una peli-
cula —b0 centavos por cada délar de produccién— para asegurar
alguin €xito. ' B

Algo semejante ha ocurrido en el mundo de la politica. Los go-
biernos contemmporineos establecen buena parte de su agenda 'y
sus actuaciones en funcién de los medios de comunicacién, para
influir sobre los actores institucionales y sociales relevantes, asi
como sobre la ciudadania. _

En el siglo 21, cuando los gobiernos ya no tienen el control
sobre la produccién ni sobre los servicios sociales (como efecto de
las privatizaciones) , ni sobre sus politicas monetaria, exteriory de
defensa (como efecto de la globalizacién), su poder se expresa ba-
sicamente en su capacidad para emitir sefiales a través de los me-
dios de comunicacién, con la dificultad adicional de que la mayo-
ria de éstos son auténomos y se proclaman independientes de las
presiones de los gobiernos.

El resultado final es que los gobernantes actuales prestan una
atencién desmesurada a la dimensién comunicacional; y lo que
digan los medios de comunicacién, y la evolucién de las encuestas
de opinién, se han convertido en sus grandes obsesiones.

La actividad politica, y en especial las campanas electorales,
también se han transformado bajo el imperio de la comunicacion.
La imagen ha venido ganando importancia por sobre las convic-
ciones, la comunicacién por encima de los programas, los exper-
tos en marketing electoral por sobre las redes dé militantes.’

Tras el fin de la Guerra Fria, 1a reduccién de las distancias ideo-
légicas ha hecho que los electores ya no mantengan sus lealtades a
través de generaciones; ahora son mas volatiles e inestables, y se-
guramente mds sensibles a la presion de la comunicacién. Todo
esto acerca a la politica al estilo norteamericano. La gente tiene
menos interés en ella, por lo que la comunicacién parece crucial
para seducirla.
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No es extrano que, a la vista de esta multidimensionalidad, uno

que a las industrias de la comunicacién («informacién publica, re-
laciones prblicas») en la categoria de las «industrias del conoci-
miento» que tienen alcance publico. Clasificacién nada irrelevante
_en un.pensador.que considera que el «valor-conocimiento»-cons-
' 'tituye la principal plusvalia del futuro!?.

De prdctica a disciplina

Asi, las comunicaciones han llegado a ser un tema de moda.

Alo que se hace en este campo se le atribuyen muchos triunfos,
y 21o que no se hace o se hace mal se le imputan las derrotas y los
problemas. ¢Quién no ha escuchado a los voceros de los mis diver-
sos tipos de organizaciones —gobiernos, empresas, instituciones
benéficas, grupos religiosos— que explican sus agobios por «pro-
;blemas de comunicacién»?
i «Mejorar» o «fortalecer» las comunicaciones se ha convertido
€n una titilante panacea para resolver todos los problemas de las
organizaciones modernas, cualquiera sea su naturaleza.

«La comunicacion funciona hoy dia cada vez mds sistemdtica-
mente en el discurso social como un recurso untversal, si no como
el unico recurso. Cada problema _encontraria asi una aproxima-
cion ‘racional’ gracias a la ‘comunicacién’, que aportaria a la vez
‘transparencia’ en el andlisis y el ‘consenso’ en la solucién».
Philippe Breton!3

Esto explica la inflacién que se ha producido en la industria
editorial, que publica frenéticamente libros referidos a este tema:
Comprenda en dos horas el mundo de la comunicacién; Cémo mejorar la
comunicacion de su empresa; Coémo comunicarse con su Jefe y obtener un
aumento de sueldo; Las 300 reglas de la comunicacion corporativa... Des-
pués de los libros de autoayuda, los de comunicacién pueden
estar entre los mas vendidos de los tltimos afios. En paralelo se ha
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- desarrollado la inflacién del nimero de profesionales que trabaja

o intenta hacerlo en este campo.
Lamentablemente, toda esta nueva focalizacion en el problema

‘" de las comunicaciones oscila atin entre lo operativo y lo especulativo.

No se observa una reflexién conceptual o metodolégica que

~ permita conocer-cémo se entronca el andlisis de la-comunicacién - -

moderna con la tradicién tedrica en los c'ampos de la filosofia, las
ciencias sociales y la economia; a qué se refieren exactamente los
diferentes términos que emplea; cO6mo se organizan sus conceptos
en un sistema y como se relaciona éste con otros sistemas.

“Un desarrollo teérico mds penetrante permitiria entender

_mejor de qué hablamos cuando hablamos de comunicaciones,
~.c6mo se insertan en la vida general de una organizacion, qué se

puede esperar de ellas en cuanto a resultados, de qué manera se
puede disenar, organizar y evaluar una estrategia, como se trans-

‘forma en un plan de accién, o cédmo se organiza el trabajo de los

profesionales. Sin embargo, este esfuerzo de aclaracién tendria

-una clara desventaja: muchas de las personas que hoy se desen-
vuelven en el campo de las comunicaciones se verian amenazadas

por la cesantia.

La comunicacién es hoy una practica donde convergen profe-
sionales provenientes de las mas diversas formaciones (periodis-
mo, sociologia, administracién de empresas, psicologia), pero no
es propiamente una disciplina, con los grados de formalizacién y
conceptualizacién que esto exige.

Esto conduce a una segunda constatacion, a menudo ignorada
o desdefiada: si va a ser una disciplina, la Comunicacién Estratégi-
ca estd auin en una fase temprana de desarrollo.

Muchas de las seguridades invertidas en sus «modelos»y «méto-
dos» actuales serdn vistas con cierto rubor en un futuro nada lejano.
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E'ntre las cosas que dificultan una comprensiéon adecuada c.iel
¢core conceptual y operativo de la Comgnicacién Estrat.ég.ma
ocupa un lugar central la frecuente confusion cqn otras /act.lwda-
des, como el marketing, la publicidad, las relaciones ptublicas o
el lobby.

~Una definicién de valor operativo —que serd complementada
mias adelante por otras diferenciaciones sustantivas— es la si-
guiente: Comunicacion Estratégica es la practica que tiene como
objetivo convertir el vinculo de las organizaciones con su ento.r?no
cultural, social y politico en una relacién armoniosa y positiva
desde el punto de vista de sus intereses u objetivos.

En el caso de las empresas y otras organizaciones sometidas a
regimenes de competencia, el propésito ultimo es, derechamen-
te, convertir esos vinculos en ventajas competitivas.

Dada la amplitud de estos fines, la Comunicacién Estratégica es
una herramienta disponible para organizaciones de cualquier na-
turaleza; empresas, fundaciones, entidades de gobierno, institu-
ciones religiosas, grupos y marcas.

Su tarea puede ser descrita como la gestion integral de la marca
de las organizaciones. Una definicién del concepto de marca se
encontrard mas adelante, pero desde ya se puede decir que ella re-
fleja —por afecto o defecto— la identidad de una organizacién.

La tarea de la Comunicacién Estratégica es proyectar la identi-
dad de las organizaciones en una imagen que suscite confianza en
su entorno relevante y adhesiéon en su publico objetivo.

Dicho de otro modo, la Comunicacién Estratégica actda para
reuniry gestionar el stock de prestigio y credibilidad que toda orga-
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nizacién necesita para alcanzar sus propositos y enfrentar las ten-
siones y crisis caracteristicas de la época actual.

Una caracteristica que estd en €l alma de la Comunicacién Es-
tratégica es el alto grado de incertidumbre que acompana a sus ac-
ciones. Esto queda mas claro si se le compara con la publicidad.

En el-caso de la:publicidad; los-mensajes son transmitidos-a-tra-

vés de canales pagadosy controlados por el avisador (los medios de
comunicacion, la via publica u otros soportes). El riesgo existe,

pero esta limitado a la manera en que las audiencias decodifiquen -

los mensajes, no a los canales a través de los cuales esos mensajes
son emitidos. En contraste, la Comunicacién Estrateglca enfrenta

una doble incertidumbre: la'de la decodificacién de sus mensajes :
(igual que la publicidad) y ademds la de los canales a través de los .

cuales son transmitidos, que no son pagados ni controlados.

Los canales de la Comunicacién Estratégica son los periodistas, los
editores y los medios informativos, que disponen de total libertad para
tomar, dejar o reinterpretar los mensajes. La Comunicacién Estratégica
depende de que terceros actores hagan suyos sus mensajes; y esto depen- -
_de de la capacidad de interaccion personal, de la comprensién de los cri-

terios periodisticos y, sobre todo, de la fortaleza de la argumentacion.

La Comunicacién Estratégica es una practica que emerge con |
-la maduracién que experimenta el campo de las comunicaciones °
-en la modernizacién -de las sociedades. .

En una primera etapa se la tiende a confundir con otras practi- -

cas de comunicacién, pero en la medida en que los mercados se

desarrollan, va encontrando su propio espacio profesional, con-
ceptual y metodolégico, aunque estrechamente ligado con esas
otras practicas, como el marketing, la publicidad, las relaciones

publicas, el desarrollo organizacional y el lobby.
Y entonces, ¢qué la diferencia de ellas?

El marketing
Como la Comunicacién Estratégica, el marketing es una disci-
plina que utiliza planificadamente todas las herramientas de la co-

municaciéon (publicidad, publicity, marketing directo o relacional,
relaciones publicas) en funcién de sus objetivos. Esto es lo que tie-
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n de comin el marketing y la Comunicacién Estratégica. La di-
encia estd al nivel de los objetivos. ‘

Fl marketing tiene como fin primordial colocar entre los consu-
idores los productos o servicios de una organizacion o empresa.
Su meta son los consumidores, en el sentido amplio del término,
queé incluye a todos les individuos o grupos conlos queuna orgarni=

zacién mantiene una interaccién funcional y sistemdtica. Sus adver-
sarios son los competidores, y su campo de accion es el mercado.

La Comunicacién Estratégica tiene propésitos diferentes. Su pri-
jer interés es el posicionamiento de la organizacién (el llamado «po-
onamiento corporativo»), no los bienes o servicios especificos que
ella produce. Si el marketing pone el foco en los productos, la Comu-
nicacién Estratégica lo coloca en la organizacién como un todo.

En segundo término, ambas pricticas difieren en las audien-

. cias. Al marketing le interesan los consumidores; la Comunica-

ci6n Estratégica apunta a una audiencia mds amplia. Toca a los

' consumidores marginalmente, pero le interesan de modo primor-
‘dial otros segmentos con los cuales la organizacién no mantiene
" una interaccién funcional, tales como los lideres de opinién, la

" prensa, las autoridades, las comunidades o los grupos de interés.

En tercer término, mientras el marketing estd atento a lo que

hacen los competidores, la Comunicacién Estratégica mira lo que
ocurre en el entorno general de la organizacioén.

- En breve: mientras el marketing actiia en y para el mercado, la Co-
municacién Estratégica actiia en y para el conjunto de relaciones de

‘no-mercado (non-market relations) que afectan la vida de una organiza-

cién: regulaciones, ambiente politico, tendencias culturales, clima
moral y otras. La denominacién «estratégica» viene de su perspectiva
de mediano y largo plazo, por una parte, y del hecho de que esta al ser-
vicio directo de los intereses mas perdurables de las organizaciones.

La Comunicacién Estratégica se ocupa adicionalmente de un
aspecto especifico que es del todo ajeno al marketing: la dimen-
si6n identitaria de las organizaciones.

Es tarea suya proyectar los valores y objetivos que dan sentido
de cuerpo a una organizacién, internamente y, en especial, hacia
audiencias con las cuales no hay relaciones directas o de mercado.
Es tarea del marketing, en cambio, proyectar esta identidad hacia
los consumidores, en el sentido lato del término.
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La publicidad

' La Comunicacién Estratégica es una practica que opera antes y des-

pués de la publicidad, pero que no interfiere en el ejercicio de ésta.

La publicidad presupone la existencia de un brief, esto es, de
una minuta estratégica donde se define qué quiere el avisador,
cudl es su mensaje, a qué audiencias quiere llegar, y qué conductas
o cambios de conducta quiere provocar. En esta etapa, codo a
codo con el avisador, actiia la Comunicacién Estratégica, mientras
que el proceso siguiente es propio de la publicidad.

Las herramientas de la publicidad son dos: la creatividad y la
planificacién de medios. La primera transforma un brieffrio y seco
en un mensaje atractivo y memorable para el publico-objetivo. La
creatividad publicitaria puede alcanzar los mas altos rangos de las
artes aplicadas. Todo buen proceso creativo recrea y enriquece el
brief original.

La segunda dimensién es la planificacion de medios. Esta es un
area que ultimamente ha tomado enorme vuelo. En un ambiente
comunicacional saturado de mensajes y ruidos, la creatividad ya
no basta.

Es imprescindible encontrar espacios y oportunidades para llegar
a los publicos que se persigue —y que, por lo general, buscan evitar
los mensajes publicitarios—. Identificar estas oportunidades exige
una sofisticada investigacion del consumo de medios, y de los habi-
tos y costumbres de las audiencias. Una vez conseguida la identifica-
cién de los soportes adecuados, se trata de colocar alli la dosis precisa
de mensajes para alcanzar el nivel buscado de recordacién.

En el mundo de la publicidad la planificacién de medios se ha
autonomizado de la creatividad, siguiendo la ley de la diferencia-
cién. Ambas practicas se han separado hasta el punto de que se
han creado empresas especializadas en cada una: agencias creati-
vas, de una parte, y empresas de medios, de la otra.

Los dos campos, sin embargo, son ajenos a la Comunicacion Es-
tratégica, y hacen un flaco favor al proceso general los consultores
en comunicaciéon que interfieren en la dimensién creativa o en la
planificacién de medios.
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~ La Comunicacién Estratégica, que actud antes, en la preparacion

& del brief, debe reservarse para actuar después, en la evaluacién de la
. campana. Esta es una tarea muy importante, que con frecuencia se
e ‘.pas'a por alto, desaprovechando la oportunidad para sacar lecciones

*ytendiendo arepetir unay otra vez los mismos errores.

... La evaluacion puede ser cuantitativa. (recordacion). o cualitativa . .
_ (impacto), y para desarrollarla se requiere de un equipo experto en
. investigaciones de mercado. Los criterios de esta evaluaciéon no pue-
__den provenir de la agencia de publicidad, pues es su trabajo, preci-
- samente, el que estd siendo evaluado. En este punto se requiere del
- concurso de la Comunicacién Estratégica, para apreciar los resulta-

" dos de la evaluacién y extraer las lecciones adecuadas.

Asi, la Comunicacién Estratégica no debe confundirse nunca

~ con la publicidad. Su lugar es antes y después: antes, en la defini-

cién de aquello a lo que la publicidad debe encontrarle una solu-
cién creativa y un adecuado uso de los medios de comunicacién

- disponibles para llegar al publico-objetivo; y después, en la evalua-

cién de los resultados.

EL MAYOR DESAFIO DEL MUNDO

» El mayor evento publicitario del mundo en un solo dia ya no es al-
guno de los numerosos festivales a los que acuden los especialistas.
El de hoy es el Super Bowl, la final del fitbol americano de EE.UU.

e La mayoria de las grandes agencias aprovechan esa transmisién
televisiva para lanzar las campanas mds caras de sus clientes mds
grandes. La prensa sigue con atencién este despliegue y suele eva-
luarlo criticamente en los dias siguientes.

e En laversién 2006 del Super Bowl, jugada en Detroit, se exhibje-
ron spots televisivos pertenecientes a 33 marcas.

* Los 30 segundos fueron vendidos 2 un precio promedio de 2,5
millones de ddlares, el mas alto de la historia (un aumento de 200
mil délares desde el 2004).

¢ Como es usual, casi la mitad de los 150 millones de televidentes
declara haber visto la transmisién sélo por conocer los nuevos
spots publicitarios.

* La accountability es inmediata: la encuesta hecha por USA Today a
los espectadores dio por ganador al aviso «Refrigerador mégico»,
de la cerveza Bud Light.
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El desarrollo organizacional

El desarrollo organizacional es la practica que tiene como obje-
- tivo descubrir, sistematizar, formalizar y actualizar la cultura inter-
-'na que forma la identidad de una organizacién.

o s :La Comunicacién Estratégicase encargade: ... S
1. Diseminar la identidad en el seno de las orgamzac1ones me-

diante el ejercicio sistemadtico de la comunicacién organiza-
cional (también llamada «comunicacién interna»); y
2. Transformar los rasgos de identidad caracteristicos de una
organizacién en simbolos o sefnales que puedan ser comuni-
. cados sistemdticamente a publicos externos relevantes.

El desarrollo organizacional trabaja en el interior de las organi-

zaciones, en su estructura genética, en aquello que le provee de
continuidad e inercia. Lo suyo es la definicién y formalizacién de
aquellos valores y objetivos que le dan sentido de cuerpo y proyec-
¢ion a una organizacién. Esto requiere de competencias especifi-
cas que no posee la Comunicacién Estratégica.
Curiosamente, las organizaciones (o al menos sus directivos)
tienden a ser mads sensibles a los problemas que vienen desde
fuera (del entorno) que .a los que vienen desde dentro (de su
c¢ultura).

~De ahi que muchas veces busquen resolver por medio de la co-
municacién externa asuntos cuyo origen estd claramente anidado
en el seno de la organizacién, y que no desapareceran sin hacerles
frente, al margen de lo exitosa que sea una campana de imagen
puramente externa.

. Por ende, se dirigen a un consultor en Comunicacién Estratégi-
~ cay formulan demandas de comunicacién publica, mientras que
un breve diagndstico basta para concluir que el origen de su pro-
blema no estd en ninguna audiencia externa, sino en ciertos ras-
gos culturales internos.

En este caso, lo que corresponde es que la demanda que se
hace ala Comunicacién Estratégica sea derivada hacia un especia-
lista en desarrollo organizacional,

Una vez que €ste haga su trabajo y se cuente con el diagnéstico
y el programa interno adecuado, es posible emprender un plan de
posicionamiento y de Comunicacién Estratégica.
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Ellobby

‘La Comunicacion Estratégica es confundida muchas veces —y

..‘en ocasiones.en forma interesada, no por merc desconocimien-. .

to— con el lobby. La mala reputacion de este ultimo se traspasa a la
rimera. Pero unay otro no son lo mismo.
_El cabildeo o lobby nace de la elevada fragmentacién del poder

bb"pc‘)litico, que le deja amplio espacio para representar a grupos de
“interés. Se trata, otra vez, de una practica que es comun en Estados
 Unidos (algunos dicen que es lo que le da la vida a la ciudad de
_ ‘Washington), y que surge de la nocién segun la cual la sociedad
“civil precede al Estado, por lo cual es legitimo que los grupos de
“interés compitan por el interés general, a condicién de no trans-
~gredir barreras €ticas y juridicas. De ahi que en muchos paises el
“lobby es objeto de leyes regulatorias especiales.

Lo que esta en la base de la difusién del lobby es un sistema de
toma de decisiones publicas mucho mas abierto a la sociedad civil,
con los riesgos que ello involucra, pero también con sus beneficios.

Y entonces, sen qué consiste? Por lo general, en la representa-

‘¢i6n privada y transparente de una organizacién ante un ente re-
- gulador o autoridad, con el fin de informarle sobre un determina-
“do tema y persuadirle a favor de determinada decisién.

En algunos casos el lobby no se dirige hacia una autoridad politi-

ca, sino a entidades de la propia sociedad civil: empresas competi-

doras, en caso de que se busque una negociacién directa sobre un
litigio; lideres de una comunidad, si lo que se busca es informarles
de un proyecto y/o contar con su aprobacién; grupos ambientalis-
tas, cuando se quiere conseguir, por ejemplo, su participacién en
determinada iniciativa.

El blanco del lobby, en cualquier caso, son siempre personas es-
pecificas que toman decisiones, y sus herramientas son la informa-
cién, la persuasion y la negociacién privadas.

La diferencia de la Comunicacién Estratégica sera visible a par-
tir de esta descripcion.

Para precisarla atin mejor se pueden elegir dos aspectos.

El primero es el blanco o target: mientras el lobby apunta a personas
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especificas que participan en ciertas decisiones, la Comunicacién
Estratégica tiene como foco la opinién publica general o ciertas
audiencias mas segmentadas, pero siempre relativamente masivas.

El segundo esta conformado por las herramientas: mientras el
lobby emplea medios privados (minutas, cartas, reuniones, conver-
saciones uno a uno), la Comunicacién Estratégica realiza siempre
acciones de comunicacién de caracter publico, para llegar con los
mensajes a grupos amplios (informes de prensa, eventos, confe-
rencias, brochures).

El lobby puede requerir del apoyo de la Comunicacién Estraté-
gica; es practicamente imposible que sea al revés.

En cualquier caso, los dos tienen diferentes objetivos y metodologias.

Esto explica por qué en los mercados mas desarrollados, donde

les y empresas especializadas en una u otra, la Comunicacién Estra-
tégica y el lobby trabajen muchas veces en forma coordinada, pero
separada, en funcién de los objetivos de una misma organizacion.

Las relaciones pitblicas

Aqui las diferencias son mas difusas. En el pasado fue corriente
que se empleara la denominacién «relaciones publicas» para lo
que hoy se llama «comunicacién estratégica». De hecho, algunas
de las grandes firmas internacionales del rubro atin mantienen la
etiqueta de «relaciones publicas» (PR, Public Relations), aunque la
mayoria ha estado migrando a otras denominaciones mads especifi-
cas, incluyendo la de «comunicacion estratégica».

«Relaciones piblicas» es una denominacién que padece de dos
problemas.

El primero es que resulta muy inespecifica. Por ende, en la me-
dida en que las diferentes practicas de las comunicaciones se dife-
rencian, la denominacién «relaciones publicas», que parecia abar-
carlo todo, empieza a quedar obsoleta.

Elsegundo problema es que la practica de las «relaciones publi-
cas» comenzo6 a modificar su foco. Con el tiempo se le ha ido iden-
tificando con actividades estrictamente operativas al servicio de la
alta direccién de las organizaciones: regalos corporativos, recep-
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‘clones, fiestas, protocolo y funciones similares, que suponen a un
profesmnal que cuenta, sobre todo, con redes sociales amplias.

1.0s profesmnales de las relaciones publicas disponen de un
"entldO operativo que es fundamental a la hora de disenar y gestio-
ar eventos de comunicacién que no descansan en la compra de

_espacios publicitarios..

Entendiendo que estas funqones son 1ndlspensables, la Comu-

nicacién Estratégica intenta ir en otra direccion. Su tarea es defi-

'mr los objetivos que las acciones de relaciones publicas persiguen,
‘c6mo se integran en una estrategia mads global; pero en general
no:cuenta con las herramientas operativas de las relaciones publi-
as. De ahi la estrecha alianza que suele establecerse, en la pract-

i a, entre éstas y la Comunicacién Estratégica.

. Un profesional de las relaciones publicas que trabaga para una
compaiia es, normalmente, el primer aliado del consultor en Co-
‘municacién Estratégica, debido a que éste le provee de vision ex-

. terna y de certificacion interna; a la inversa, el consultor.encuen-
- tra en dicho profesional el soporte y las destrezas necesarias para
: :acc1ones que no estan a su alcance.

-“Mas recientemente, la prictica de las relaciones publicas se ha

‘desarrollddo en dos direcciones: la promociéon de marcas entre

consumldores finales (brand activation),y €l trabajo de influenciar

- agrupos influenciadores. En ambos casos ella se ha integrado a la
“Comunicacion Estratégica, como se vera en el Capitulo 9.

+ «Los profesionales de las relaciones publicas son, en cierto senti-
*do el equivalente del agente legal en la corte de la opinion publica».
Jeffy Marie Blyskal!

La comunicacién corporativa

Y por fin, ¢existe alguna diferencia entre la comunicacién cor-
~ -porativa y la Comunicacion Estratégica? En realidad, muy sutil-

- mente. Si se aceptan las definiciones clasicas, los propdsitos gene-
: »ra}es son idénticos.
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Richard Dolphin los sintetiza en tres aspectos:

1. Prioridad: «Determinar la visién corporativa y desarrollar
una estrategia de comunicacién que conduzca a esa visién».

2. Finalidad: «Permitir a la organizacién evaluar las actitudes y

tener una comprensmn de aquellos pubhcos que 1mpactan :

“gobreellas, o T e me et —

3 Funcién: «Administrar la reputaaon de la companla y ayu- :

dar a construir el consentlmlento publico para la organiza-
cién y sus asuntos»2.

Asi, la diferencia es meramente semantica. Sin embargo, la se-
mantica estd en el centro de gran parte de las actividades de comu-
nicacién, por lo que una eleccién en este campo no es completa-
mente irrelevante.

Mientras que la nocién «corporativa» tiene ciertas connotacio-
nes defensivas y remite directamente al «cuerpo» de la organiza-

“cién, es decir, a su constitucién identitaria tal como ella existe en .
¢l presente, la denominacién «estratégica» introduce la variable

“del largo plazo.

Una conducta «corporativa» tiene en cuenta, primordialmen-

te, el estado actual de una organizacién; una conducta «estratégi-
ca» incorpora, a ese estado actual, la mirada del futuro.
# En ciertos casos extremos, una decision de comunicacién «cor-
porativa» puede ser contradictoria con una de comunicacion «es-
tfatégica»' por ejemplo, cuando la organizacion cree necesario rea-
céionar ante una amenaza vigente, sin téner en cuenta amenazas
potenciales o futuras.

Un ultimo aspecto tiene que ver con la posicién de la unidad -

que administra esas comunicaciones. Casi por definicion, un siste-

ma de «comunicacién corporativa» es algo que debe ser adminis-

trado Gnica y exclusivamente por personas que forman parte del
«cuerpo» de la organizacién.

Los consultores externos tenderan a preferir la denominacién .
«estratégica» no sélo por la naturaleza de su aporte, sino también
porque ella representa mas fielmente su autonomia respecto del
«cuerpo», autonomia que a la vez es indispensable para ofrecer -

aportes relevantes a la estrategia de la organizacién.
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CORPORACION Y CINE

El cine de Hollywood se ha mostrado casi siempre escéptico e iré-

. nico con el PRy la comunicacién corporativa, pero su atencién 'y

su mordacidad se han incrementado notablemente en los ultimos

. ,anos Por sélo recordar cuatro casos:

Wag the dog (Escandalo en la Casa Blanca, 1997 ) muestra aun asesor

de imagen que, ante €l envolvimiento del Presidente en un escan-
dalo sexual, propone crear un conflicto bélico con Albania para

desviar la atencién de la opinién publica.

"En People I know (La noche del crimen, 2002), el protagonista es un

agente de relaciones piuiblicas para gente famosa, cuya especiali-
dad es el name-dropping, <la gente que conozco». El hombre esta

" tan seguro de su oficio, que en un momento emplaza a un sacer-
-dote diciéndole que «incluso Jesas y Ala necesitan un poco de
. prensa para mantener su vigencia».

“Thank you for smoking ( Gracias por fumar, 2005) pone en escena las

contradicciones profesionales y familiares del jefe de comunica-
ciones de la industria tabaquera, un hombre que se ha quedado
con s6lo dos amigos: los directores de comunicaciones de las be-
bidas alcohdlicas y de la asociacién de fabricantes de armas...

Para el remake de Fun with Dick and Jane (Las locuras de Dick y Jane,

2005), los productores cambiaron al ingeniero que pierde el em-
. pleo (como era en la versién de 1977) por un ejecutivo que es as-

cendido a vicepresidente de comunicaciones antes de que la em-
presa se vaya a una quiebra fraudulenta.

La ley de la diferenciacién

‘La confusién respecto a los limites entre estas diferentes practi-
s, disciplinas y herramientas es natural. Todas giran en torno a
n tronco comin, la comunicacién al servicio de organizaciones.
sta no hace mucho, estaban superpuestas y no se habia hecho
el esfuerzo intelectual y operativo de separarlas.
- Por ejemplo, era comiin que la publicidad incorporase el marke-
ngy las relaciones publicas como parte de su servicio, o que las rela-
ones publicas integrasen la Comunicacién Estratégica, o que ésta
cluyese el lobby. S6lo la maduracion les ha permitido distinguirse.
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Todas las disciplinas han tenido una evolucién semejante: la
medicina se emancipé de los curanderos y los brujos, la psicologia
se separd de la medicina, la sociologia de la filosofia, la economia
de las matematicas, la antropologia de la filosofia. La comunica-
ci6én ha iniciado su camino por esta ley de la diferenciacién.

Y no se trata de un procese puramente interno. Interviene fuer-
temente en él la organizaciéon econémica, que contiene o empuja
tal necesidad. El desarrollo es mas acelerado en las sociedades
donde es mas libre la circulacién de bienes e ideas; de alli que el li-
derazgo —tanto en extensién como en profundidad— de la dife-
renciacién lo tengan paises con mas larga tradiciéon de mercado
libre, como Estados Unidos y el Reino Unido.

De hecho, los grandes grupos de comunicacién, nacidos a par-
tir de agencias de publicidad que son hasta hoy sus buques insig-
nias, disponen de un amplio mentu de empresas que cubren espe-
cializadamente diferentes campos: publicidad, medios, marketing
directo, Comunicacién Estratégica, lobby, diseno, produccién.

A la inversa, en los mercados con mas restricciones, o con
menor profundidad y madurez, el equivoco tiende a prolongarse.
Es una cuestién de tiempo.

Sin embargo, la confusién entre pricticas de naturalezas y objet-
vos diferentes puede conducir a decisiones equivocadas, de diversa
gravedad, a la hora de disenar y ejecutar planes de comunicacion,
diluyendo ademas las responsabilidades. La indiferenciacién im-
pide una correcta accountability, y aumenta por tanto los costos po-
tenciales de las organizaciones.

Es relativamente comiin que las diferentes practicas de la co-
municacién libren una lucha soterrada dentro de una misma or-
ganizacién. Cada cual lucha por demostrar que agrega mads valory
que merece por lo tanto una posicion jerarquica mds elevada.

Estos esfuerzos hegemodnicos son también senales de inmadu-
rez: muestran que los responsables de cada practica no compren-
den en profundidad la necesidad de diferenciacién, las posibilida-
des de mejorar eficiencias que nacen de ellay la dialéctica creativa
que pueden desarrollar.

De hecho, las practicas de comunicaciéon son interdependien-
tes. Y se puede afirmar, sin temor a error, que la mejor estrategia
de comunicacién es la que integra armdnica y dindmicamente
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odas las practicas, hasta constituir un sistema de comunicaciéon
olistico (lo que en la jerga especializada se ha dado en denomi-
ar «de 360 grados»).
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¢ CUANDO SURGE
. LA COMUNICACION ESTRATEGICA? ...

En tanto practica diferenciada, la Comunicacién Estratégica
nace y se desarrolla en sociedades donde conviven un sistema poli-
tico democrdtico y una economia abierta de mercado.

Como se la ha definido en las paginas precedentes, no se la en-
contrara en sociedades donde la disciplina social es provista por
un régimen politico autoritario, donde la satisfaccién de las nece-
sidades e intereses de los individuos dependen de un Estado clien-
telista, ni donde la economia no se mueve por la decisién de los
consumidores, sino por la planificacién del Estado o la iniciativa
de grupos de interés que actian en la sombra.

La Comunicacién Estratégica supone al menos un cierto

grado de individualizacién y de libertad de las personas y de los

mercados.

Un tercer requisito, algo mas funcional porque depende del ta-
mano relativo de las economias, es la configuracién de un sistema
sofisticado de medios de comunicacién masivos.

La libertad de dichos medios es un requisito fundante de la de-
mocracia y su competencia en una economia abierta estimula su
diversidad, por lo que puede decirse que la sofisticacién de este
sistema esta directamente ligada a ambas cosas; sin embargo,la au-
sencia de una bateria relevante e influyente de medios de comuni-
cacién tiende a retrasar o debilitar el crecimiento de la Comunica-
cién Estratégica.

La expansion simultdnea de la democracia, el mercado y los
medios de comunicacién masivos gatilla un conjunto de tenden-
cias que facilitan la expansién de la Comunicacién Estratégica de-
bido a que plantean nuevos desafios a las organizaciones:
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1. La disminucién del poder del Estado;
2. La multiplicacién de los centros de poder;
3. Laimplantacién de un individualismo de segundo grado;
4. La elevacién de la transparencia a principio de culto;
5. La importancia atribuida a la opinién pﬁblica'
6. La centralidad de los medios de comunicacién;
7 El protagonismo de la empresa prwada (y de sus ejecuUVos),
8. La exposicion de la empresa al escrutinio social;
9. La aceleracion y globalizaciéon de la competencia;
10. La expansién de la sociedad de consumidores; y
11. La multiplicacién de los conflictos y las crisis.

La reduccion del Estado

Sobre este tema se han escrito toneladas de papel. Se puede
decir, en sintesis, que el Estado moderno ha perdido poder por

‘arriba (como efecto de la globalizacién) y por abajo (como efecto

de la reemergencia de las identidades y comunidades locales).
A pesar de su boato y parafernalia, en muchos paises el Estado

" nunca fue mucho mas que una entelequia gaseosa y distante, con
_ una presencia apenas marginal y raquitica en vastas regiones de su
_territorio, como ocurre en varios de América Latina, Asiay Africa.

Pero en otros, el Estado alcanzé durante el siglo 20 una impor-
tancia central, que comenzo6 a decrecer velozmente en el ltimo

-~cuarto de esa centuria, como efecto directo de la extension de la

economia de mercado y el avance de la globalizacién.
Desde el Estado productor y planificador de antano, se ha pasa-
do a un Estado que debe compartir la escena con poderes extra-

 gubernamentales activos y poderosos: las empresas, los medios de
' comunicacién, las ONG, los grupos de interés.

.

Se debe admitir que los gobiernos siguen siendo un factor central de
poder. Sin embargo, son cada vez menos uniformes, debido a que sus
distintas agencias o reparticiones tienen diferentes intereses y visiones.

El poder del Estado experimenta asi una doble fragmentacion,
que hace cada vez mads dificil una orquestacién perfecta de sus ac-
ciones. Los particulares ya no tienen ante si a un poder monoliti-
co, lo que les permite navegar con relativo éxito por sus pasillos.
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‘:EI_{EStado controlador de antafio ha dejado paso a un Estado
municador. La autoridad central se ejerce primordialmerite a
través de la emisién de sefiales con capacidad persuasiva, no a tra-
’Yés de la dictacién de érdenes o normas. Fl ﬁso de los simbolos es
Importante, pero para los gobiernos es vital la prensa, el medio
o pr?fgrepte por el Vc_:ual pueden comunicar las senales que desean
“hacerllegar alad diferentes audiencias,

La complejidad es paraddjica: cuanto mis independiente es la
prensa del gobierno, mas credibilidad tendrin las senales que
emita por su intermedio. Y por tanto, el gobierno central depende
crecientemente de un instrumento que no controla ni puede con-
trolar; y silo hiciera, perderia toda eficacia.

La fragmentacion del poder

'Con la reduccién del poder del Estado se pasa de un sistema
lgnpolar a un sistema multipolar. Un rasgo tipico de la sociedad
emergente es la fragmentacién del poder, que se reparte entre di-
versos agentes locales.

Adicionalmente, la globalizacién incorpora una red de influen-
cias y poderes que penetran a los paises por la via de los tratados
de comercio, los pactos multilaterales, las cartas y compromisos

sectoriales y temadticos, las ¢ i i i

s ortes internacionales y la dipl i
' o
directa. ’ plomaca

Asi, el poder estd y estara distribuido en multiples manos, no
todas las cuales estin siquiera en el-pais. Pero si s6lo se atien(,ie a
los actores tradicionales dentro de los poderes nacionales, es facil
constatar que el mapa ha sufrido cambios profundos. ,

* Los municipios, por €jemplo, se han transformado en un

pf)der auténomo que no obedece a ninguna légica global®
Vsol.o a la realidad local y a las demandas de los vecinos. Y se:
guiran fortaleciéndose y autonomiziandose, ya no sélo del
Estado central, sino también de los partidos politicos y gru-
pos nacionales. No deja de ser llamativo que un buen name-
ro de alcaldes de grandes ciudades europeas y latinoameri-

canas hayf:ln sido catapultados a la Jefatura del Estado, o sean
serlos aspirantes a ello.
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e En cambio, ciertos poderes tradicionales, como los parla-

mentos y los partidos politicos, muestran una curva  decre-
ciente de influencia, aun cuando es claro que son y seguirdan

“siendo factores de poder. Esta declinacién relativa ha empu-
" jado a algunos de sus miembros a adoptar funciones menos
-~ técnicas y anénimas, como las de fiscalizadores y creadores - . .

de opinién publica, gereralmente en alianza con los medios
de comunicacién. Con ello, al poder politico derivado de la
funcién legislativa o partidaria, se ha agregado una fuente
de poder paralela, esencialmente mediatica y a veces mas in-
fluyente que la anterior —aunque no siempre mds eficaz.

En el sistema judicial también se observan cambios sustanciales
en los modos tradicionales de generacién y administracién de
poder. Los tribunales deben arbitrar cada vez mas conflictos, ya
entre particulares, ya entre éstos y el Estado. Muchas decisiones
politicas —e incluso econémicas, como se ha visto en Argenti-
na— terminan impugnadas ante las cortes. Las propias autori-
dades politicas han comenzado a traspasar decisiones de alta
sensibilidad publica a los tribunales, suponiendo que al interpo-
nerlos pueden «objetivar» los problemas y quitirselos de enci-
ma. Esta tendencia ignora otra, igualmente importante: que los
propios magistrados son hoy mas sensibles —y, en ocasiones,
-adictos— a la alta exposicién piblica, como se ha evidenciado
en Italia, Espafia y varios paises de América Latina. La genera-
cién de los «jueces medidticos» es nueva y estd modificando la
tradicional previsibilidad y opacidad de las decisiones judiciales.
Ademas, las connotaciones de la creciente relevancia del Poder
Judicial no son uniformemente positivas: en algunos casos ha
sido el puntal de estrategias no democraticas (Fujimori en Per,
por ejemplo) y en otros se ha convertido en la primera presa de
la corrupcién. En cualquier caso, es sintomdtico que en los lti-
mos anos cuatro ex presidentes latinoamericanos (Pinochet en
Chile, Fujimori en Pert, Menem y De la Riia en Argentina) ter-
minasen ante las cortes y algunos de ellos hasta detenidos, con-
firmando el extraordinario poder adquirido por los tribunales.
Las empresas y los gremios de empresarios han alcanzado una
gran influencia econémica, politica y cultural, como efecto de
su poderio financiero y de su nueva legitimidad social. En un
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mundo desestatizado y privatizado, quienes encabezan las em. -
presas se yerguen como los lideres de los valores socialment
instalados: la prosperidad, el bienestar, la riqueza, la agrega-.
cion de valor, 1a buena administracién, incluso la creacién de-
empleo. El capitalismo moderno ha hecho posible que mu-
chas de estas personas no sean ya los duefios de las empresas, .
" sino 'sus’ administradores; mientras la propiedad se reparte

éntre numerosos accionistas, la gestién concentra la estelari-

dad de los logros, y es un hecho consolidado que una mayor -
dispersién de la propiedad incrementa el protagonismo de los
ejecutivos lideres. La estrategia, que hasta la mitad del siglo 20 -
fue una disciplina privativa de los Jjefes militares, es hoy la doc-

trina por excelencia de la alta administracién de empresas, y el

intercambio entre las academias de guerray las escuelas de ne-
gocios se ha convertido en cosa corriente. La inteligencia em-

presarial, con su combinacién de cdlculo estratégico, visién del -
mundoy orientacién prictica, es hoy, como nunca antes, el pa-

-radigma de la inteligencia integrada. Jamds en la historia gozé
la prictica empresarial del prestigio con que ha inaugurado el
amanecer del siglo 21.

Los sindicatos, en cambio, han perdido buena parte de su gravi-
tacion histérica. Las razones son multiples y complejas, pero hay
dos que resaltan ala primera mirada. De un lado, el «xempodera-
miento» de los individuos respecto de una mayoria de sus deci-
siones vitales (salarios, condiciones de trabajo, educacién, vi-
vienda, salud, pensiones y ahorros), que aumenta los estimulos
para separarse de las negociaciones colectivas o grupales, inclu-
$0 aceptando el flanco negativo que supone su aislamiento. Del
otro, la integraciéon —deseada u obligada— de las dirigencias
sindicales a las l6gicas corporativas, que las obligan a moverse -
en un equilibrio precario de presiones y concesiones, y que en
NO pocos casos las han puesto bajo la misma tormenta critica
que cualquier otra elite. Cuando los sindicalistas alcanzan un
grado semejante de estelaridad que los empresarios, los politi-
cos o las celebridades, quizas mejoran su influencia, pero ven in-
discutiblemente debilitada la adhesién de sus propios publicos.
En el total, esa colisién de valores ha danado de una forma deci-
siva el antiguo prestigio de las huchas y los jefes sindicales.

¢CUANDO SURGE LA COMUNICACION ESTRATEGICA?

Rick IcAZA, ¢TRABAJO O PODER?

A fines de noviembre de 2003, una dura huelga por demanda; sa-

ariales paralizé a las principales cadenas de tiendas de golosinas
del sur de Estados Unidos. .

: és de tres meses, el movimiento sufrié un duro golpe al reve-
12.16"555 :iiil’ld'de sus dirigentes, Riek-}caza, ps‘esideflie del sindica- -}

" to interempresas Local 700 de Los Angeles, adscrito a }a federa-
cién United Food and Comercial Workers (}JFCW) , habia g.ay.nado

-9'73.404 ddblares en el 2002, alcanzando el récord como el dirigen-

- te sindical mejor pagado del paisl. A .

‘El salario de Icaza sobrepasaba incluso al del presidente de la AFL-
CIO (la confederacién nacional laboral de EE.UU.), ]?hn Swee-

- ney, cuyos ingresos en el mismo afio llegaron a 247.500 délares.

- Icaza seguia una tendencia coronada el mismo z}ﬁo por el presi-
dente internacional de la UFCW, Douglas Dority, que con sus
329.792 ddlares llegé a ser el dirigente mejor pagado de entre los
64 grupos miembros de la AFL-CIO, pese a que su federaaon gs
s6lo la quinta del pais y sus fondos provienen principalmente de
trabajadores de tiempo parcial y de bajos ingresos.

¢La defensa de la UFCW? Una sola: el principal adversario de Ica-
za durante ¢l conflicto, el truculento ejecutivo de la.cadena Safe-
way, Steven A. Burd, tuvo en el mismo 2002 ingresos por
1.260.000 délares, casi cinco veces los del dirigente sindical. Aun
asi, como anota Los Angeles Times, Icaza se sitia en la parte supe-
rior de la pirdmide salarial de EE.UU.

El neoindividualismo

Uno de los escritores mds penetrantes de las postrimerias del

"siglo 19, y quizas de toda la historia, Oscar Wilde, anticipo que «la
~ evolucién es ley de la vida y no existe evolucion que no sea hacia el

‘individualismo». Wilde luchaba contra una sociedad espec1a.lmente
- ‘éspesa en prejuicios y condenaciones, por lo que su sentefl‘aa pudo
" ser, en aqueilos anos, un orgulloso desafio de autoafirmacion.

Pero fue, al mismo tiempo, una percepcién profética del futuro:
ya entonces, ¢ incluso en casos tan personalisimos como el dci
. L. . P . e e
Wilde, podia intuirse el infatigable avance del SUJ-(itO po'r S(?b'd 1
grupo, de la persona por sobre la masa, de la conciencia individua
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por sobre la apelacién colectiva. Wilde veia mas alla que Le Bon,
Tarde, Lazarsfeld y todos nosotros.

El individualismo se expandié a pasos veloces durante el siglo 20
y ha llegado a ser el rasgo principal del 21. La autonomia de la con-
ciencia se ha reunido con una mayor educacién critica, con la am-

res centrales el de expresién y el de amparo o protecciéon) y con la
restitucion al individuo de facultades antes entregadas a las religio-
nes, las facciones politico-sociales o los gobiernos, como la decisién
sobre lo que es correcto o la administracién de la vida privada.

La primera ola de individualismo es generalmente identificada
por los historiadores con el periodo de laicizacion de la cultura 'y
las normas, el momento en que, abandonados los dogmas religio-
sos, se impusieron los valores de la nacién. Emile Durkheim consi-
deraba, en 1900, que el mas alto valor ético para un ser humano
era el «amor a la patria».

- La segunda ola, que algunos filésofos han llamado neoindivi-
duahsmo envuelve la superacién de esas normas patriéticas por
ina bisqueda del placer, la salud y la satisfaccién de necesidades
individuales. Gilles Lipovetsky caracteriza esta fase del desarrollo
humano como el «postdeber»; a su juicio, la nueva ética impone la
attonomia del deseo a la 16gica de las obligaciones?. La moralidad
del siglo 21 ya no valora el sacrificio, el ascetismo o la contencidn,
a los que mira como rarezas pretéritas y sospechosas; lo que alien-
ta es el bienestar personal dentro de un marco social regulado por
criterios liberales y no coercitivos.

Con su caracteristica audacia intérpretativa, Lipovetsky divisa en
el neoindividualismo una lucha prometeica contra el destino y las
déterminaciones tradicionales de la vida personal. Contra la peor
forma del destino, la muerte, lucha el individuo a través de la pro-
teccion del medio ambiente, el cuidado alimentario, el rechazo de
la violencia politica. Contra la enfermedad y el dolor, lucha el indivi-
duo magnificando el cuidado del cuerpo, prohibiendo sustancias
dudosas y exigiendo que las empresas usen tecnologias limpias.

Al mismo tiempo, este individuo, liberado de las 16gicas sacrifi-
ciales y de los sermones, exige que sus derechos sean respetados,
empezando por el derecho a organizar su vida como le dé la gana,
a opinar lo que se le antoje y a ocupar los bienes que estén a su al-
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ance. El individuo-masa imaginado por Le Bon puede no haber
saparecido, pero estd en franco retroceso ante el sujeto libera-
o de obligaciones colectivas.

' 8i, como dice Orlando Patterson, la libertad occidental se cons-
y6 sobre la base de erigir y superar diversas formas de esclavi-

on el consumo y los medios de comunicacién, de los que depen-
de para afirmar su identidad y a los que alimenta para reconocerse
n ellos cada dia. Paradéjicamente, estas cadenas pueden ser tam-
ién sus instrumentos de liberacién.

El nuevo individuo dispone de mis informacién que nunca
tes en la historia humana. Lo rodean millares de opciones de di-
erenciacién y mirfadas de objetos, simbélicos o no, para comuni-
arse. Es un individuo infinitamente mads exigente que todos los
jue lo precedieron; la palabra «resignaciéon» no existe en su voca-
yulario, porque ya no hay autoridad que pueda exigir el someti-
niento al destino.

Y en el centro de sus exigencias estan las organizaciones, a las
ue les atribuye deberes directos y personales para con él: servicio,
presentacion, calidad, seguridad, producto, garantia. En cuanto
onsumidor, actiia como un ciudadano investido de plenos dere-
hos; en cuanto ciudadano, actia como un consumidor libre para
legir lo que mejor oferte a su conveniencia.

El culto a la transparencia

La sociedad del siglo 21 idolatra la transparencia y abomina del
creto. Este rasgo afecta de manera novedosa y critica el funcio-
:amiento de organizaciones que se suponian inmunes a la pesqui-
a publica. Casos emblematicos de los Gltimos afos han sido los es-
andalos de corrupcién en el mundo corporativo de EE.UU.,
rancia e Italia, y las acusaciones en contra de sacerdotes de la
glesia Catdlica de abuso sexual de nifios; incluso esta organiza-
10n, intemporal y espiritual, debié enfrentar el nuevo culto a la
ansparencia y pagar muy cara su resistencia inicial.

Este ambiente es glorioso para los medios de comunicacién.
6lo se lo puede comparar con el que vivieron a fines de los 60 y

i P . o . N
d3, quizas las dltimas cadenas que tiene elneoindividualispro—=s -
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principios de los 70. En ese entonces, muchos medios alcanzaron
su esplendor como vehiculos en la guerra politica entre ideolo-
gias; ahora, en cambio, lo hacen como herramientas en la lucha
por la transparencia, en el entendido de que el escandalo, la con-
troversia, el conflicto, son fuente segura de audiencia.

=51 hubiese que definir la misién moral de los medios.en la sccie-.

dad actual, ésta seria la de reducir el campo de lo secreto e incre-
mentar la transparencia. Aquello que fue descubierto imprevista-
mente tras la actuacién de una autoridad, institucién, empresa o
personaje publico es una fuente eminente de noticias.

La noticia de este tipo ya no esta constituida por los hechos en si,
sino por la reaccién destinada a ocultarlos. Los acontecimientos
fueron desalojados del centro y sustituidos por las maniobras dirigi-
das a esconder]os por parte de un actor generalmente poderoso.

En esta actitud de la prensa es facil distinguir a lo menos dos
vertientes:

* En una, que puede llamarse épica, la prensa se atribuye la

¢ responsabilidad de descubrir lo que es ocultado como parte
de su aporte a la sociedad democratica. Algunas escuelas de
periodismo aceptan sin chistar la definicién de que «perio-
dismo de investigacién» —el género/formato mas admira-
do por los estudiantes— consiste en «el descubrimiento de
todo aquello que alguien quiere ocultar».

¢ En la otra, que denominaremos doméstica, la prensa res-

ponde por esta via a la demanda de la poblacién que le exige
representarla y que recurre a ella para reclamar sanciones
contra los acusados. h

Esta es la razén de que los espacios de los medios de comunica-
cién destinados a la denuncia directa de la gente crezcan expo-
nencialmente. _

Hay multiples hipétesis para explicar el nuevo culto a la trans-
parencia. Pero mientras los estudiosos se ponen de acuerdo, se
puede dar por seguro que ninguna organizacién que quiera
desempenarse con éxito en la sociedad moderna puede abstraerse
del fenémeno.
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LA ESCALADA QUE ALCANZO AL VATICANO

Marzo, 2002: Un obispo de La Florida renuncia ante una acusa-
cién de pedofilia.

Abril, 2002: El cardenal Roger Mahony anuncia en Los Angeles
que la Iglesia Catolica de EE.UU. endurecera las penas contra sa-

cerdotes culpables'de abusos contra menofes; perono revelard:

sus nombres.

Abril, 2002: Ante las reacciones de ira y el acelerado aumento de
las denuncias, la Arquidiécesis de Nueva York anuncia que entre-
gard néminas de acusados a los fiscales encargados de investigar.

Mayo, 2002: El arzobispo de Boston, Bernard Law, es demandado
por negligencia en la supervisién de un sacerdote acusado de pe-
dofilia. La-Arquidi6cesis alcanza un acuerdo para pagar una com-

‘pensacién de varios millones de délares a la victima. Dias después

se retracta del acuerdo, argumentando que con esa suma no po-
dria indemnizar a otras victimas.

Junio, 2002: Arrecian en la prensa las acusaciones de encubri-
miento en contra del conjunto de la Iglesia de EE.UU. Algunos
obispos acusan a la prensa de «magnificar» los casos.

Agosto, 2002: El arzobispo Law admite que permitié que sacerdotes
acusados de abusos retomasen sus funciones, sin advertir a los fieles.

Octubre, 2002: Grupos de catélicos acusan directamente a la San-
ta Sede de promover el encubrimiento de los casos de abusos y se
proponen denunciar al Vaticano ante la ONU.

Octubre, 2002: El cardenal Connell, de Irlanda, agradece a la
prensa por «ayudar» a la Iglesja a enfrentar sus problemas.

Noviembre, 2002: Una pagina web publica los nombres de 600 sa-
cerdotes de EE.UU. acusados de pedofilia.

Noviembre, 2002: La Iglesia Catélica de California pide perdén
publicamente. C

Diciembre, 2002: Documentos secretos de la Arquidiécesis de
Boston revelan que sus autoridades intentaron ocultar los antece-
dentes. El Papa acepta la renuncia del arzobispo Law.

Enero, 2004: La Arquidiécesis de Boston alcanza un acuerdo Jjudi-
cial con los hijos de una ex adicta que tuvo dos hijos de su sacer-
dote consejero y que murié de sobredosis sin que el prelado le
prestase ayuda.
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. El peso de la opinién piiblica
El concepto de opinién publica ha sido uno de los mas debati-

“'dos por las ciencias sociales y su definicion sigue siendo objeto de
‘controversia. Jurgen Habermas ha establecido que se trata de un

. fenémeno ligado al flujo libre de informacién,y de debate, y ha si--

tuado sus inicios en el siglo 18; esto significa que también aparece

vinculado al surgimiento y expansién de la democracia?. ‘

Elisabeth Noelle-Neumann ha diferenciado las definiciones de
opinién publica de acuerdo a las premisas que las sustentan, que a
su modo de ver son de tres 6rdenes:

* El modelo racional, que. supone que la opinién publica
constituye una especie de consenso construido entre los ciu-
dadanos por debates interpersonales.

* El modelo de control social, que considera que los ciudadanos
«escanean» las opiniones ajenas para saber cudles son las que
estan socialmente aceptadas (teoria de la espiral del silencio).

El modelo técnico, para el cual la opinién publica es el agre-
.. gado de las opiniones individuales recogidas por instrumen-
tos empiricos’.

En cualquiera de estas versiones, la opinién publica se apoya,
en_,}:i:na proporciéon importante (algunos piensan que totalmente),
en los medios de comunicacién. Maxwell McCombs acuiié el con-
cepto de agenda setting para describir las dos modalidades de esa
influencia: los medios no dicen qué pensar, pero si sobre gué pensar;
y establecen qué es lo mds importante de esos temas®.

Aunque es evidente que la formacién de las opiniones esta suje-
ta a un conjunto numeroso de factores, los propios medios de co-
municacion suelen referirse con cierta soltura a la opinién publi-
ca, como si, mas alla de representarla, la encarnasen ellos mismos.

El caso es que la opinién publica se ha convertido en otro fetiche de
la sociedad actual. Ninguna autoridad o institucién es indiferente a lo
que ocurre con ella y cada vez son mas las decisiones que se adoptan mi-
rando en forma tUnica y exclusiva a esta fantasmagoria que adquiere
cierto aspecto de tribunal, ante el cual comparecen todos los actores en
busca de comprension o simpatia, especialmente en caso de conflicto.

Si existe una relacién cierta entre opinién publica y medios de
comunicacion, no se sabe, en cambio, cuales son las reglas de esa
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aci6n ni menos las conductas o argumentos que la modulan o
difican. -

Peor atin: mientras muchos imputan a los medios de comunica-
0}1 la creacién solapada de la opinién pﬁblic:ft, é’stos se defien-
en tratando de demostrar que son apenas sus 1nterpret¢s, cuan-
o no derechamente sus FENEIES. . i onvw e e e

La centralidad de los medios

Los medios de comunicacién se convierten en el centro neuralgi-
o de una sociedad donde el poder se fragmenta y Sfjlo queda como
spacio comin la llamada opinién piublica. Los dlferentg grupos
ndan en busca de su apoyo para sus causas, una ansiedad que §Exele
onducir a la persecucién frenética de los medios de comunicacion.

En los ultimos anos, los medios de comunicacién han ganado en

‘autonomiay complejidad, lo que ha tenido como contrapartida (espe-
cialmente en EE.UU. y Europa) una concentracion creciente de me-

jos en un grupo reducido de consorcios con alcance multinacional.
stos megaconglomerados operan simultdneamente en diferentes so-
portes (diarios, revistas, libros, radios, discos, television abierta, sateli-

taly de cable, Internet) y en diferentes paisesy continentes, agregando
“ferocidad global a la competitividad tradicional del sistemna.

En general, estos medios ya no dependen de los partidos politi-

* cos ni actiian como correas transmisoras de corrientes ideolégicas.

A la inversa, los medios que atin estin ligados a gobiernos o part-

dos experimentan en todas las latitudes una sostenida declinacién. El

piblico no les cree, y no pueden sobrevivir con los subsidios del Esta-

- do. Mantener la competitividad en una industria sometida a exigen-

cias de innovacién aceleradas requiere enormes niveles de inversion.

El nuevo sistema de medios se desenvuelve con una légica in-
dustrial propia, que busca maximizar su rentabilidad por la via de
elevar su impacto publico. ) -

Pero esta competitividad —la de la rentabilidad— es sélo la pri-
mera. Una dindmica tanto o mas fuerte se desarrolla en el interior
del sistema. Los medios no se dan licencias reciprocas en la bus-
queda de los «golpes» noticiosos que los diferengien -de sus com-
petidores y les hagan ganar reconocimiento y audiencia.
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es oportunidades de diferenciacién y de conquista de mercados.

€sos acontecimientos.

pios puntos de vista y trabajan buscando «golpes» independientes,
Estos profesionales son por lo general impermeables y hostiles a
las componendas y a las stuplicas.

En el centro del actual sistema de medios esti todavia la televi-
si6n, aunque el acelerado avance de los medios digitales e interac-
tivos estd modificando ese panorama.-Por ahora, la televisién des-
3. plazé del liderazgo masivo a los medios impresos, e impone sus
estilos y su ritmo al conjunto del sistema.

‘ Y con el imperio de la televisién, la imagen se toma la palabra.

La informacién pura y dura, como la concebian los medios tradi-
cionales, se superpone en la pantalla con el especticulo y con la en-
tretencién. Algunas de sus reglas son parecidas, pero otras difieren
dramdticamente (como se veri en el Capitulo 10), sembrando la in-
certidumbre y el desconcierto entre quienes se sienten afectados.

En la era de la televisién, la autoridad se funda en la proximi-
dadylainformalidad y no, como antano, en la distancia y la solem-
nidad. La relacién empitica o afectiva desplaza al contenido; los
sentimientos opacan a las razones; el convencimiento por la pala-
bra cede lugar a la seduccién por las relaciones; la espontaneidad
sustituye a la liturgia.

La television transforma radicalmente el tipo de comunicacién
de politicos, gobiernos, empresas e instituciones y sus estilos de re-
lacién con la esquiva opinién publica.

El protagonismo privado
Con las privatizaciones iniciadas en numerosos paises del

mundo en los afos 80 y 90, la empresa privada pasé a ejercer una
funcién econémica central y hegemonica.
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. Para esta industria, las crisis, los conflictos ylos escandalos son gran-

Por ello, los esperan y los alimentan, y atentarian contra sug
propios intereses si escucharan a las voces que, desde los diferen-
tes grupos de poder, les piden «prudencia» o «contencién» ante

Alavez, el drea noticiosa de los medios estd crecientemente do-
minada por periodistas de alta especializacion, que tienen sus pro-
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Derribada la tesis de que el Estado debia reservarse la prqvisién
ciertos servicios estratégicos, el comp?rtar.mento dfe la empresa
ivada es ahora observado con extraordinaria atencién, tant.o.p.or
osiciéon hegemoénica como por el hecho de que ocupa posicio-
s vitales para las personas, en dreas como la energia, l.a sa'h.ld, las
é.ecomunicacioncs,la.educacién e incluso 'l seg'.f,!:}dad.u}dx?n dual.
“Por lo mismo, no parece extraio que las crisis econSmicas en
paises o regiones donde el proceso pn'vatjzadc.)r ha sido mas reciente
srovoquen un backlash contra la empresa pl.rw.ac'ia, como ha ocurri-
do:en buena parte de América Latina en los inicios de 105.2000. )
 En algunos casos —como en el Reino Unido, Argentina, Peri y
hile—, el interés de la poblacién por la suerte de 1:.1s empresas
sta amarrado al hecho de que en ellas estdn depc?snados nada
menos que sus fondos de retiro, una novedad que introduce un
rado de ansiedad desconocida en el pasado. '
A esto se agrega el importante papel que las empresas comien-
an a desempenar en los campos sociales, culturales, locales, re-
gionales, nacionales e intemaciona‘les. .
Los grandes empresarios y altos ejecutivos se transforman en per-.

j Gbli i as di =rias, y algu-
“sonajes publicos que opinan sobre las mas diversas mate ,y alg

10s alcanzan el aura de las celebridades, siguiendo una tendencia
haugurada en las ultimas décadas en Estados Unidos, con figuras

-como Larry Ellison, Carly Fiorina, Bill Gates o Jack Welch, blancos

tan apetecidos de los paparazzi como los aFtores y actrices de cine:
Sin embargo, indicios recientes sugieren que la pf?rsonahza-
cién del capitalismo norteamericano.podrl’a estar en retirada, des-
‘pués de algunos golpes de gran severidad. .

~El primero fue la evaporacién de la llamada «burbuja punto

‘com», que habia servido de soporte para el surgimiento de empre-

'sarios jovenes y atrevidos que hacian las delicias de una prensa
‘econémica que comenzod a prestar mas atencion a sus vidas priva-

das que a la salud econémica de las empresas.

Cuando la «burbuja» revento, en el 2001, arrastrando ala qu?ebl'ra’ a
decenas de estas empresas estelares y enigrmaticas, una ola de c.le.sﬂuswn
devolvié a la misma prensa a las filas mas prudentes del CSCCI;)UCISI’I’IO.

El segundo golpe (quizds mortal) fue el de 1(?8 escandaflos de
Enron, WorldCom y Tyco en EE.UU., de Vivendi en.Franc‘la y de
Parmalat en Italia, que llevaron al derrumbe de esos imperios em-
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_n;’:su’c'a‘pacidad gerencial, sino en su integridad moral.

ustero y corporativo de la tradicién europea.

-

‘) S ' JACK WELCH, ¢TITAN O SULTAN?

resariales'y Ide quienes habian sido sus lideres, cuestionados no

sta por verse si €l protagonismo empresarial al estilo nortea-
ricano superard este desastre, o si se impondrai el estilo mas

* Jack Welch, Ph.D. en ingenieria en la Universidad de Ilinois, entré
como empleado a General Electric (GE) cuando tenia 25 afos, en 1960,

¢ Doce afios después ya era vicepresidente y en 1981 se convirtié en
el presidente mais joven de la historia de la compania.

* En las dos décadas que siguieron, Welch 1levé la facturacién de
GE desde 12 mil millones de délares a 280 mil millones.

* Para entonces se habia convertido en el gran modelo de adminis-
trador de EE.UU. A lo menos cinco libros estaban dedicados a es-

tudiar y comprender su estilo empresarial (incluyendo un.«lexi-
on» en liderazgo).

El 2001 anuncié su retiro de GE para dedicarse a la consultoria
rivada. En conjunto con ello lanzé su libro Jack, coescrito con el
“periodista de BusinessWeek John Byrne7.

. gg"El 2002, ante las dificultades para alcanzar un acuerdo financiero
““en un bullado Jjuicio de divorcio, su esposa, Jane Welch, llevé has-
“fa el tribunal documentos que demostraban que el ex ejecutivo

habia llevado una vida dispendiosa y repleta de lujos excéntricos,
a expensas de General Electric.

* Peor atin, Jane Welch demostré que su marido habia obtenido de
GE el compromiso de seguirle pagando un departamento de 80
mil délares en Manhattan, entradas de primera para el basquetbol
y el béisbol, cuentas de restaurantes y otros privilegios similares.

® Tres afios mds tarde, sin embargo, Welch se habia recuperado casi
enteramente del golpe a su imagen que represent6 el juicio y vol-
via a ser considerado como «el gerente del siglo».

La socializacion de la empresa

Hoy, toda empresa, mds alld de su némina de accionistas o de
su inscripcién societaria, es una entidad publica. En esto, Marx
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o un triunfo invertido: su profecia no fue realizada por el socia-
'smb, sino por el capitalismo. ‘

L.as empresas ya no estdn confinadas detras de rejas, amparadas
su cultura interna o protegidas por la calidad de sus productos
ervicios. Al revés, sus empleados estdn sometidos a todas las in-
' Las culturas Egcorporativas estan inevitablemente permeadas,
tienden a abrirse como seiial de transparencia y conﬁanz?., y lo
ue les agrega valor ya no es su capacidad de producciér?, sino las
iagenes que son capaces de proyectar entre 19§ ?onsumldore‘s.

- Las empresas han debido revertir su posicién: ya no miran
cia adentro, como en buena parte del siglo 20, sino hacia fuera;
las que mejor comprenden lo que pasa en el mundo exterior son
$ que logran cierto éxito. ’ .
No obstante, el factor determinante de estos tiempos es la satis-
ccion de los empleados, especialmente en las empresas de servi-
ios, en las cuales el canal de distribucién es el propio servicio. La
cadena de valor arranca en el empleado satisfecho.

El venerado Henry Ford habria muerto ante esta disrupcién radical
de su cadena productiva; la gran diferencia —vista desde hoy— es el or-
gullo con el cual Mustang o Ferrari s€ consideran superiores al Ford Ty
sus numerosos derivados. Ese orgullo es la satisfaccion de los empleados.
La empresa moderna libra su pelea en un mercado saturado, es
decir, hostil; vive en un océano de depredadores, cuyas vidas de-
penden de las estrategias de alimentacién. Si sus miembrf)s no
comparten una minima conviccién acerca de esas estrategias, la
sobrevivencia se hace francamente muy dificil.

~ Peor aun, por esas mismas aguas circulan actores no m.erc.anti-
- les, ajenos o cercanos a su propia légica: reguladores, perlodls’tz}s,
: vecinos, parlamentarios, gremios, ambienytalistass; y la relacién
¢ con estos agentes puede determinar su éxito o su fracaso.

En la dltima linea de andlisis, las empresas son entes sujetos al
escrutinio publico, igual que los gobiernos, las iglesias o los me-
dios de comunicacién. )

Y se equivoca quien piensa que tal situacién es excepcional o 19—
‘calizada. El capitalismo se hace cada vez mas publico, y en su cicli-
ca, irregular e imprevisible evolucidn, arrastra sin retorno a su
principal protagonista: las empresas privadas.
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LOS APRENDICES DE DONALD TRUMP

| Enla explicitacién de la l6gica interna del lucro empresarial, nadie ha
"llegado mas lejos que el magnate Donald Trump, que el 2004 decidié
coproduciry conducir un reality show de negocios para la cadena NBC.

e En suforma original, el programa, titulado The Apprentice, consis-

que debian administrar durante una tarde el local de Planet
Hollywood situado en Times Square, y mejorar sus ganancias res-
pecto de un dia comparable del afio anterior.

* Ambos equipos lograron mayores ganancias que en el pasado. Pero,
después de las primeras ediciones, el formato debid ser adaptado, de-
bido a que el equipo de las mujeres utilizé herramientas de seduccién
erdtica, que resultaron superiores a la presencia de un ex jugador de
la NBA firmando autégrafos, empleado por el equipo masculino.

¢ El programa suscité un amplio debate entre académicos y ejecuti-
vos acerca de la ética en los negocios. El principal soporte para es-
tas discusiones fue la prensa escrita.

*. Ante la acusacién de que las cosas no son en la vida real igual a la
administracién del local de Planet Hollywood, Trump se ha de-
fendido diciendo que «esto es exactamente lo que los CEO en-
frentan en el mundo real (...). Esto es un mini-Enron. El calor de
la lucha los empuja a hacer cosas que probablemente jamads ha-
brian imaginado. Esta es la razén por la cual todos lo ven. ¢Y sa- |

ben quién lo estd mirando mas que todos? Wall Street».

¢ Trump decide personalmente quiénes no siguen compitiendo. El
ganador recibird un contrato de 250 mil délares anuales en una
de sus companias.

“1i6 en“la’competéncid de dos équipos (8 hémbreés'y 8'mujeresy |

La competencia acelerada y global

~ La competencia productiva se incrementa exponencialmente.
Ya no hay respeto por nichos ni privilegios. El viejo orden econé-
mico mundial, cuyo altimo refugio fue el GATT, ha crujido ante la
Organizacién Mundial de Comercio (OMC). La filosofia bdsica de
ambas ha sido la alimentacién del transito libre de bienes, servi-
- cios € ideas, pero mientras el GATT buscaba modular y suavizar las
barreras, el objetivo final de la OMC es eliminarlas. Los efectos de
ambas entidades han venido a sentirse s6lo en estos anos.
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. En este ambiente, liderar una categoria es un acicate para ex-
ender la marca hacia otros campos y competir con quienes creen

‘tener dominado su horizonte. Las grandes tiendas entran al nego-

io de los seguros, de los viajes y de 1a banca; los bancos entran al
de seguros y pensiones; las pensiones invierten en malls, y éstos en

. Ja-entretencidn,la salud o la mecanica; y asi por.delante,:.

Cuando adyirtié que la industria de la musica habia sido llevada

~ hasta la desesperacién por los sitios gratuitos de pirateria, Pepsi
. decidié entrar al negocio en alianza con Apple, ofreciendo en sus

tapas de botellas un cédigo para bajar una cancién gratis del sitio

:'1egahzado iTunes Music Store. Una semana después, Coca-Cola
anuncié que su bebida Sprite haria lo mismo con el sitio Music-

match Jukebox. En los mismos dias American Airlines anticip6
que pronto tendria disponibles canciones gratuitas del servicio

“Connect de Sony para que sus viajeros frecuentes las pudiesen

anjear por millas de vuelo. Ninguna industria esta segura en sus
antiguas fronteras; ninguna empresa estd cémoda en su puro ne-

.'gocio; y sobre todo, ninguna organizacién quiere dejar espacio

ibre para sus competidores.
Ya no hay adversario pequeno. Uno que por tamaio no repre-

‘sentaba una amenaza ayer, se convierte de la noche a la manana
“en la poderosa cabeza de un holding monstruoso. .

El ejecutivo de hoy, lejos de sus predecesores, tiene conciencia
de que su empresa esta en subasta permanente. Todo depende del

-precio.

La globalizacién agrega inestabilidad en proporciones geomé-

-tricas. Cuando la competencia es entre marcas, y no entre produc-
“tos, en cualquier segundo puede aterrizar una marca global, con
~_enormes recursos, y desplazar a empresas locales que parecian in-

vencibles. La comida rapida (fast food) ha mostrado ejemplos dra-
maticos, con la i irrupcién de grandes cadenas internacionales que

‘han logrado pulverizar a reputadas marcas locales.

. Las marcas globales portan consigo no sélo el reconocimiento y

.laimagen global, sino sobre todo muchos recursos para marketingy

publicidad y, a menudo, un know-how poco disponible, especialmen-

‘te en los ambitos de servicio e identificacién del consumidor.

Pese a tales ventajas, el éxito de las marcas globales tampoco

‘estd asegurado a priori. Hay numerosos ejemplos de marcas locales
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yés fidelidades no fueron derrotadas. Como paradigma mun-
“dial permanece el caso de Inka Cola, en Peri, a la que la omnipo-
tente Coca-Cola no logré doblegar y se vio obligada a comprarla.
Si la antano sencilla diferenciacién por producto es cada vez mas
dificil, ¢qué decir de la capacidad relativa de las empresas para de-
-:sarrollar una relacién positiva con su entorno-nomercantilP®: e
Lo mismo puede aplicarse a todas las organizaciones. Cometen

un error de apreciacién las que confian en la intangibilidad, inte- -

ligencia o espiritualidad de sus productos para sentirse libres del
hostigamiento de sus «competidores».

LA PASION ENTRA AL MERCADO DE LA FE

e El actor y director Mel Gibson, miembro de una fraccién ultra-
conservadora de la Iglesia Catdlica, estrend en el 2004 su versién
de The Passion of Christ, que partié levantando una considerable

“polvareda cuando la Liga Antidifamacién de EE.UU. la acusé de
.exacerbar el antisemitismo.

* “&Gibson buscé el apoyo de las numerosas iglesias protestantes y catSli-
®eas que emplean estrategias de marketing agresivas (publicidad, tele-
Hyision, correo directo, shows) para amplificar el alcance de su pelicula.

Adicionalmente, su productora contacté a Qutreach, una compa-
“nhia de California especializada en la asesoria a iglesias que buscan
‘aumentar el nimero de sus fieles. Esta promovié la pelicula como
la «mejor oportunidad en dos mil afios» para hacer proselitismo.

Incitaba: «Pregiintenle a Dios: ;cémo haremos nosotros, como
iglesia, para estimular a la gente a ver esta pelicula?».

* Ejemplos de respuesta: una iglesia bautista de Texas arrendé un
complejo de 20 multisalas para estrenar gratuitamente la cinta; una
1gle51a sin denominacién de Costa Mesa alquil6 10 teatros para lo
mismo; en Riverside, otra iglesia bautista publicé avisos para promo-
ver la exhibicién en 18 salas durante tres meses; el pastor evangélico
Rick Warren compré 17 mil entradas para regalar a sus fieles.

* Lalglesia Catdlica se mostré cautelosa, en linea con su tradicién ysu
estilo, pero numerosos sacerdotes expresaron su inquietud por el
alud de proselitismo desplegado con instrumentos no pastorales. El
profesor de Teologia Chapman Clark dijo que «esto ha ido mas lejos
de todo lo que he visto en materia de promover la palabra»10

* Enjulio del 2006, Mel Gibson fue arrestado en Malibu por condu-
cir en estado de ebriedad. El actor increpé a los policias con grue-
sos insultos antisemitas.
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La sociedad de consumidores

La teoria social especulaba desde mediados del siglo 20 con los
‘\‘gos que tendria la sociedad de consumidores, una nocién ex-
ndida pero generalmente considerada remota. Antes de lo espe-

Los 1nd1v1duos tipo de esta sociedad estrechamente asoc1ada a

1. Son insolentes para plantear sus exigencias («pago por lo
que recibo»);

2. Son caprichosos, y pueden cambiar de opinién por la mas
minima insatisfaccion;

3. Actiian solos, e incluso rechazan los grupos si no perciben
que los ayudan a mejorar el rendimiento de su dinero, como
lo han probado con amargura los sindicatos y otros modelos
asociativos;

4. Se sienten con derechos adquiridosy vinculados al dinero;

- 5. Exigen el respeto a esos derechos ante todas las institucio-
nes, privadas o publicas;

6. Conocen la fuerza del escindalo;

7. Identifican las herramientas con que pueden producirlo,
desde el parlamentario vistoso hasta las secciones apropia-
das de los medios de comunicacién.

Como suele ocurrir en las sociedades con fuertes desigualda-

‘des, esta descripcion no incluye a amplios sectores de consumido-

es que de todos modos se resignan a estandares marginales en la
calidad de lo que adquieren. Estos sectores deprivados ni siquiera

‘conocen sus derechos como consumidores, una situacién que per-

mite suponer a algunos pensadores neomarxistas que en ese vacio

“existe un potencial revolucionario.

Por otro lado, es imposible ignorar que en algunos de esos sec-

“tores predomina un cierto derrotismo frente a los productos que

obtienen, antes que un espiritu de rebeldia, lo que ala vez crea un

~espacio para el tipo de «capitalismo salvaje» que es anterior a la so-
“ciedad de consumidores.

En contrapartida, y aun en medio de agudas desigualdades, es
un hecho que la légica del consumidor se ha internalizado y ex-
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-~ ‘tendido entre dominios extraordinariamente diversos, al punto
" de reconfigurar los patrones sociales.
© Las personas que han seguido ese proceso, abandonando la in

timidacién de los grandes discursos ideolégicos, actian antes:

como consumidores que como ciudadanos; antes como indivi

...duos que como grupos o comunidades; antes como. defensores de
derechos e intereses privados que como promotores de fines co-

lectivos; antes como defensores de la transparencia del mercado
que como demandantes de beneficios del Estado.

En una desviacién atrevida pero consistente —y, por cierto, ex- -,

traordinariamente irritante para los intelectuales de izquierda—,
el mercado se ha apropiado también de conceptos y simbolos que
eran privativos de la contestacién cultural o de la contracultura.
Thomas Frank ha notado que las fuerzas del mercado tienden a
«ocupar €l nicho que las voces disidentes solian tener en el espec-

tro cultural americano» y que «las identificaciones mis eficaces

aparecen cuando una marca se apropia de los temas de un movi-
miento por lajusticia social»11.

En la misma linea, J. Hoberman sitiia el inicio del «Marketing
de Liberacion» {Liberation Marketing) en 1965, cuando la agencia

BBD&O lanzé la campana «Dodge Rebellion» para promover los

nuevos automoviles familiares. Sin embargo, su explosién es re-
ciente, dice Hoberman: «Cuando el skopping es la forma mads uni-
versal de trabajo no alienado, la publicidad se hace cargo de los
suenos utépicos de la izquierda».

¢Ejemplos? La ropa de Gap promovida con el rebelde James
Dean; un reloj Swatch que emplea la imagen del Che Guevara; el
Jeep Cherokee, que se equipara con la libertad; Benetton, que ce-
lebra una diversidad politicamente correcta; Nike, proponiendo
el crecimiento espiritual; The Body Shop, abogando por el bosque
nativo; Ben.and Jerry, que presenta a sus helados como una forima
de comunidad espiritual; y de alli en adelantel2,

A pesar de ser tan numerosas, estas evidencias despiertan la irri-
tacion de la intelectualidad tradicional. Sin embargo, es preciso
reconocer que entre los principales contribuyentes a esta tenden-
cia se encuentran figuras de la contracultura —o de la izquierda—
que han hallado en las estrategias de mercado una forma de dife-
renciarse con discursos provocativos. Por lo general, estas perso-
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nas se separan de la tradicién intelectual —en cuanto a rigor,
actitud histérica, despersonalizaciéon, pudor familiar—, se pre-
ntan como celadores de una cierta «pureza» doctrinaria, y en-
an, sin diferencia respecto de las organizaciones cldsicas, a dis-
itar la simpatia de los consumidores de ideas.

—aunque sea por reduccién al absurdo— de que en el espacio pu-

‘plico de hoy el centro de gravedad no lo ocupan la produccién ni

trabajo, sino el consumo. Sus protagonistas, siguiendo a Hober-
nan en su parifrasis de Marx, podrian proclamar la nueva consig-
na: «Consumidores del mundo, unios. No tenéis nada que perder,
alvo la incapacidad para cambiar... vuestra imagen».

Y asi, ¢qué buscan al fin los consumidores? Para empezar, pro-
iedades y atributos tangibles, fisicos o materiales, que presumen
resentes en los bienes que adquieren.

ue van mas alla de lo estrictamente funcional: por ejemplo, un
alor simboélico que contribuya a la construccién de la identidad
ndividual, o una herramienta para comunicarse con otros indivi-
luos con los que quiere mimetizarse o diferenciarse.

Hoy todos los bienes tienen esta triple capacidad: funcional,
imbdlica y comunicativa. No sélo la ropa y otros objetos obvia-

“mente icénicos, como los automoviles o los relojes. La clinica, el

olegio, la iglesia, la comida, el cine, el deporte, la filiacién politi-

_ca: en todos los campos hay consumidores a la caza de signos y se-

ales para construir identidad, comunicarse y expresar su estatusy

‘su progreso social.

En esta dimension pareciera cierto que «las mercancias sirven
13, aunque el intelectual neomarxista Fredric Jame-

fuertemente estetizada, que celebra la experimentacién, la inno-

‘vacién y la produccién acelerada de bienes siempre nuevos. Es 1o
~que llama «}a 16gica cultural del capitalismo tardio»: la postmo-

dernidad seria el velo que cubre el acelerado transito hacia la eco-

nomia globalizada14.
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Comprender a los consumidores —o audiencias, para los me-
ios, o votantes, para los politicos— se ha convertido en una activi-
""dad central de todas las organizaciones modernas!®.

Lipovetsky sostiene que el capitalismo desarrollado ha entrado
. en una tercera fase. En la primera se trataba de vender el mayor

cual se invent6 el marketing masivo —y con €l la marca, el packa-

ging'y la publicidad—, al tiempo que la garantia del producto se
transfirié desde el comerciante al productor. En la segunda fase se °
masificé el acceso a bienes sofisticados, como el automévil, la tele- 1

vision y los electrodomésticos, en busca de signos de estatus y de
honor, y se pas6 del marketing de masas a las estrategias de seg-

mentacién centradas en los factores de edad y socioculturales. En
la tercera fase, que llama «del «hiperconsumidor», el consumo °

«para uno» ha suplantado al consumo «para otros», y el consumo
de cofifort ha sustituido al consumo de honor y de estatus, lo que
ha c#hducido a una extrema individualizacién de las expectativas,
gust&§ y comportamientos.

E®hiomo consumericus del nuevo capitalismo quiere los objetos de
consffmo para vivir, no para exhibir o aparentar. «Remozar el
hog#¥: mds que un signo exterior de éxito o riqueza, una necesi-
dad ffiterior de crear un modo de vida agradable, estético, perso-
nahza‘db De aqui la importancia que adquiere €l consumo de ele-
mentcs para el hogar. El hogar es fuente de identidad, en un
tiempo donde otras fuentes de identidad decaen. El «<hiperconsu-
midor» estd permanentemente redisefiando su modo de vivir, lo
que incluye su propia apariencia pérsonal.

Mas'que poseer cosas, el homo consumericus quiere sentir el pla-
cer de una experiencia sin riesgo. Busca satisfacciones emociona-
lesy corporales, sensoriales y estéticas, relacionales y sanitarias, no
‘meéramente funcionales. Por lo mismo, el consumo no es un con-
suelo para una vida que estd en otra parte (en el trabajo, por ejem-
plo), sino una experiencia emocional por si misma, que genera
emocién, vinculo, afectos, sensaciones. El consumo sirve también

‘para tener mas control sobre nuestras vidas: sobre el tiempo, el es-
pacio, el cuerpo y la salud, la capacidad de establecer relaciones.

Otro rasgo peculiar del homo consumericus es su conversién a la
«religion de la salud». Esta se transforma en el valor primero, y las

e TRGTIERO U productos con.un -bajo - margen de beneficio, para-lc -
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tividades mas diversas  (alimento, turismo, cosméticos, habitat)
quieren una «coloracién sanitaria». Se produce una suerte de
dicalizacién de la vida y el consumo. En un tiempo plagado de
ienazas catastréficas, el tema de un consumo «seguro» y «dura-
le» adquiere preeminencia, lo que conduce a una extrema preo-
pacién (que abareasincluso al disefio)-por productos que no cau--
en danoy que sean ademds ambiental y socialmente amigables.

* Ya decia Freud que «la novedad constituye siempre una condi-
5n del gozo». Por ello, el homo consumericus toma el consumo de
lgo nuevo como una aventura, como la llave de acceso a una
ueva emocion. De ahi la pasién por la renovacién y la moda. El
onsumo se transforma en una permanente coleccién de nuevas
xperiencias, y la.demanda por renovacién supera a la demanda
porque las cosas funcionen». :

" El «hiperconsumidor» busca tambien objetos que tengan valor
fectivo; que permitan viajar por el tiempo (volver, por ejemplo, a
adolescencia), lo que explica el éxito del «retromarketing», que
- una respuesta a la nostalgia por la via del consumo.

. El «hiperconsumidor», dice Lipovetsky, «no es solamente al-
‘guien avido de bienestar material; aparece también como un de-
mandante exponencial de confort psiquico, de armonia interiory
‘de expansion subjetiva... El materialismo de la primera sociedad
de consumo ha pasado de moda: asistimos ahora a la expansién
del mercado del alma y de la transformacién, del equilibrio y de la
estima de si mismo, al tiempo que proliferan las farmacias de la
alegria»16.

«Propongo partir de una definicion: €l consumo es el con-
junto de procesos socioculturales en que se realizan la
apropiacion y los usos de los productos. Esta caracterizacion
ayuda a ver los actos a través de los cuales consumimos como algo
mas que meros ejercicios de gustos; antojos y compras irreflexivas,
segun suponen los juicios moralistas, o actitudes individuales, tal
como suelen explorarse en encuestas de mercado».

Néstor Garcia Canclinit”
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- La multiplicacién de las crisis

En esta sociedad reconfigurada, las crisis son el pan de cada .

dia. Ello resulta de la combinacién explosiva de los fenémenos

descritos anteriormente, que incrementa la incertidumbre de una

forma no arltmetlca sino exponenc1al

La presencia de altos niveles de incertidumbre es lo que halle-

vado a algunos pensadores contemporaneos a introducir el con-
cepto de «sociedad del riesgo»!8. En el pasado, las fuentes de ries-
go o incertidumbre provenian desde fuera del sistema social, en
particular de la naturaleza; en la actualidad estdn enclavadas en el
seno mismo de la sociedad.

De esto habla el sociélogo Anthony Giddens cuando describe
el «riesgo manufacturado» por la dindmica propia de la sociedad
moderna en su esfuerzo constante por manipular la naturaleza:
«Nuestra era no es mas peligrosa —ni mas arriesgada— que las de
las generaciones anteriores, pero el balance de riesgos y peligros
ha cambiado. Vivimos en un mundo donde los peligros creados
por nosotros mismos son tan amenazadores, 6 mads, que los que
proceden del exterior».

Tales peligros se expresan en fenémenos tan extraordinaria-
mente diversos como el calentamiento global, la enfermedad de
las «vacas locas», €l riesgo de una explosién nuclear y, después del
11 de septiembre del 2001, un terrorismo sin limites imaginables.

El riesgo esta en €l centro de los efectos de la modernidad. En las
mas variadas latitudes, los sentimientos de incertidumbre —ante el
delito, el desempleo, la pobreza, la violencia, la enfermedad— ocu-
pan los primeros lugares de las preocupaciones de las personas. El
mundo estd mas lejos que nunca antes del locus amenus imaginado
en la Edad Media, y si el arte pastoral ha perdido vigencia no sera
s6lo porque cada vez hay menos pastores, sino sobre todo porque no
parece existir ni un solo lugar libre de riesgo.

Las crisis dejaron de ser una excepcioén. Son la regla.

Algunas nacen de problemas objetivos, y otras de la propia

forma en que se las enfrenta.

Ademas, son fugaces y volatiles, lo cual hace parecer que su
fuerza es mayor: se van con la misma inusitada rapidez con que lle-
gan. Siempre hay una nueva crisis que desplaza la atencién.
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Asi, de salto en salto, es como transcurre la vida de personas,
mpresas, gobiernos e instituciones. Si alguna vez existié como
una realidad y no como un mero ideal, la placidez de un horizonte
gcguro y de un pasar estable quedoé perdida en el pasado.

‘Las fuentes de las crisis son virtualmente infinitas. Suponer que

Los conflictos pueden presentarse en cualquier organizacion,

- en cualquier momento y desde los ambitos mds insospechados. Y

ante los mismos conflictos, la ciudadania y los medios de comuni-
cacién son mucho menos sensibles y tolerantes a las explicaciones
q‘ue en el pasado.

Las crisis actuales no tienen centro ni arbitraje. No existe la au-
toridad formal que pueda dirimir un conflicto en forma claray de-

: finitiva; tampoco existe la indulgencia de los medios de comunica-
cion. -

El Ginico arbitro «tolerado» o «implicito» esla opinién publica,

'y de cara a ella se libran las batallas, que adquieren por consi-
" guiente un cariz predominantemente comunicacional.

El poder ya no esta primordialmente en ninguna parte. Las de~

~cisiones son el resultado agregado de la intervencion de multiples

actores que se mueven por diferentes intereses o motivaciones,

.por lo que nunca interpretan en un ciento por ciento a uno de
- esos actores en particular.

Es lo que provoca el desconcierto y la desazén en muchas diri-

-gencias que todavia creen que hay lideres u organizaciones que

por si solos pueden controlar los hilos que mueven a la sociedad y
contener sus pasiones!9.
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IMAGEN E IDENTIDAD

a Comunicacién Estratégica ha sido descrita a menudo como la
practica encargada de gestionar y mejorar la imagen de las organi-
ciones, cualquiera sea su tipo y cualquiera sea su calidad, estado
-ondiciones.

“Entre los supuestos de esta descripcién «neutra» se encuentra
a idea de que la imagen es un problema de apariencias, o al
enos de construccién artificiosa, de manera que uno o mas pro-
fesionales con astucia pueden modelarla a su antojo. :
“Las «operaciones de imagen» recorren el imaginario contem-
poraneo por lo alto y lo bajo.

© Entre las més tragicomicas de los ultimos anos resplandece la
de Mohammed Said Sahaf, ministro de Informacién de Irak, que
en la guerra del 2003 alcanzé celebridad mundial con su insisten-
cia en negar el avance de las tropas norteamericanas en la terraza
del Hotel Palestine de Bagdad, frente a cimaras de televisiéon que
registraban las columnas de humo a sus espaldas. Motejado por la
prensa occidental como «Bagdad Bob» y «Ali el Cémico», las in-
‘tervenciones de Said Sahaf han sido recopiladas en discos y pelicu-
las «de culto» y se han creado clubes de fans y paginas web para re-
cordarlo. Misteriosamente, el ex ministro no fue arrestado por las
“tropas de ocupacién, que le permitieron ir a vivir en los Emiratos
Arabes Unidos.

La visién de la Comunicacién Estratégica como un mero pro-
blema de construccién de imagen es parcial e ingenua, y hasta
puede devenir cémica, como este ejemplo extremo lo demuestra.
El hecho esencial es que la imagen de toda entidad se sostiene
en su identidad; no existe sin ella, y el éxito de situar la imagen por
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: encima o frontalmente en contra de la identidad es siempre pre-

cario y pasajero. :

Imagen e identidad son dimensiones diferentes, de origenes
distintos, que evolucionan a ritmos desiguales y requieren instru--

mentos diferentes.

- Lo propio de la Comunicacién Estratégica es gestionar dindmi-
‘camente estas dos dimensiones. Limitar su labor al mundo de las
imagenes es quitar el cimiento en que se sostiene.

La imagen no tiene dueno

La imagen es un concepto de recepcién. Es decir, indica la
forma en que una organizacién es percibida por su entorno o sus
audiencias. Esta percepcion es en parte generada por su comuni-
cacion, y en parte por el modo en que ésta es filtrada o decodifica-
da por sus publicos.

Dada la naturaleza doble de este flujo, una organizacién nunca
puede sentirse duefia de su imagen, ni aspirar a tener un perfecto
control sobre ella. La imagen evoluciona en las mentes de las per-
sonas con relativa autonomia de la entidad que la proyecta.

La imagen percibida no es nunca idéntica a la que se quiere
proyectar, no importa cuan efectiva y costosa sea la comunicacién.

Ademads, una imagen nunca es compartida de manera idéntica
por diferentes audiencias: en la dltima linea, cada individuo fabri-
ca su propia imagen a partir de la informacién que recibe. Los pu-
blicos decodifican los mensajes y recrean las imdgenes a partir de

-sus propias trayectorias, vivencias y entornos. Un mismo mensaje
es recibido e interpretado de tantas maneras como audiencias
existan.

Por tanto, la gestion de imagen es una labor constante y sutil,
que requiere mantener una extraordinaria sensibilidad hacia dos
-aspectos:

* Las circunstancias que rodean a las audiencias hacia ias que

se dirige la comunicacién;y

* La congruencia entre imagen e identidad. Nunca hay que

olvidar que esta ultima es el soporte final de toda imagen,
que su evolucién es lenta, y que su naturaleza es fragil.
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- En la dltima linea, se puede decir que una comunicacién exito-
es la que mds se acerca a modular una imagen organizacional;
ero aun en su mejor resultado, tal modulacién sera siempre im-
p’érfecta y no se acercard ni con mucho al ciento por ciento de la
nagen deseada.

La identidad es un recurso interno

- Ala inversa de la imagen, la identidad es un concepto de emi-
ion o transmisiénl.
Refleja simultineamente dos cosas: la constitucién de una or-
ganizacion, con todos los rasgos que le dan caracter de tal, y la ma-
nera en que ella se concibe y se ve a si misma, incluyendo la mane-
a en que desea ser percibida por sus audiencias relevantes.
Estas dos cosas no son lo mismo que la manera en que la orga-
nizacién es efectivamente apreciada por sus audiencias, que puede
ser dramaticamente diferente.
. La identidad se forja de modo gradual y, como la imagen, se
“tiende a reproducir automadticamente, a menudo al margen de la
voluntad de la direccién de las organizaciones.
- Laidentidad se emplaza en la mente de las personas que forman
la organizacién; estd presente en su historia, practicas, habitosy cos-
tumbres, estilos de funcionamiento, lideres formales e informales,
~ productos o servicios, arquitectura de instalaciones y Vestimenta~de
funcionarios; y estd latente en sus proyectos y proyecciones, suenos
ymetas. A todo esto se le da el nombre de «cultura organizacional»:
alli vive y se genera la identidad de una organizacion.

Quien gestiona la identidad de una organizacién —que no es
lo mismo que «controlarla»— es, por definicién, la alta direccion.
La mayoria de los autores especializados en identidad organizacio-
nal estiman que esa gestién debe colocarse en la misma perspecti-
vay al mismo nivel que la gestién financiera o el sistema informati-
co, es decir, abarcando todas las partes y procurando que esas
partes participen del desarrollo. )

De alli que se afirme, con razén, que la identidad debe ser en-
tendida como un atributo o un recurso corporativo: una parte del
capital social.
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SEXO Y ¢CERVEZA MILLER?

e La cerveza Miller Lite inicié en enero del 2003 una campana pu-
blicitaria cuyo primer spot mostraba a dos mujeres que luchaban
sobre una plataforma con cemento hiimedo para dirimir sus opi-
niones sobre Miller Lite. Por supuesto, la carga erdtica aumenta-
basegundo asegundo.. o “ =

e Aquel spot iniciaba una serie planeada por la agencia Ogilvy &
Mather Worlwide de Nueva York, cuyos contenidos eran también
erdéticos. Al parecer, en la decisién de tomar esta orientacién in-
fluyeron dos factores: la moda de los avisos insinuantes (incluyen-
do a las cervezas Bud Lighty Coors Light) y la caida sostenida de

- ventas que venia sufriendo Miller Lite ante sus competidores.

e FEl critico de publicidad Bob Garfield combatié la campana en
cuanto aparecié: «Esta serie de comerciales no tiene nada que ver
con cerveza, y todo que ver con senos».

e Cinco meses después, en mayo, Miller decidi6 cancelar la serie y
retirar sus spots del aire. La conclusién de los ejecutivos: la identi-
#&ad de Miller Lite no se avenia ni con las situaciones presentadas
&n los avisos, ni con el uso de representaciones sexuales atrevidas.

e fPrueba? A pesar de toda la polémica medial que suscitaron, los
Zvisos no detuvieron la tendencia a la baja en las ventas.

Los mensajes internos que emite la alta direccién de la organiza-
cién son decodificados y reinterpretados de acuerdo con su cultura.
Esto explica que con mucha frecuencia los intentos de renovacién
de identidad sean resistidos, frenados'o transmutados. A veces son ex-
pulsados —y con ellos, sus promotores—, y en otras, deglutidos por la
cultura historica, pulvenzando grandes esfuerzos y gastos ingentes.

La situacién extrema ocurre cuando se intenta imponer el cam-
‘bio 2 la fuerza, quebrando la columna vertebral de una organiza-
cién. La cultura interna de las instituciones es un monstruo silen-
" cioso, pero poderoso y con mil cabezas, que puede devorar
cualquier intento de innovacién identitaria si no alcanza una con-
viccién real y profunda.

La identidad, como la imagen, es una dimensién muy poco fle-
xible, resistente al cambio, y puede ser destruida sin remedio si se
la intenta forzar o manipular.

IMAGEN E IDENTIDAD

consecuencia de todo esto para la gestion de imagen es evidente:

guh cambio de imagen puede tener éxito perdurable si no es pre-

dido, o cuando menos acompanado, por un cambio de identidad.

\ la inversa, parece igualmente l6gico que un cambio de identidad

a reforzado, o al menos acompanado, por un cambio de imagen.

'Fl éxito en-e! cambio organizacional depende, entre otras.cosas,.del
amismo con que se conciba la relacion entre identidad e imagen.

La congruencia tiene dos direcciones

La identidad no puede ser manejada de manera antojadiza ni
mantenerse confinada a las fronteras internas de la organizacién, in-
visible a sus ptiblicos externos. Inevitablemente, mds temprano que
tarde, ella se comunicay se proyecta en laimagen de la organizacién.
Las vias son infinitas, y desde luego incontrolables para los de-
partamentos de comunicacién o sus directivos: pasan por la forma
en que se visten sus empleados, los hobbies de sus ejecutivos, las ca-
acteristicas de las instalaciones, el impacto publico de sus proyec-
tos, las conversaciones privadas de sus miembros con familiares,
amigos o companeros de club, las estrategias publicitarias, la cali-
dad de sus productos, y asi, ad nauseam.

TRES FORMAS DE IDENTIDAD

‘Wolf Olins ha buscado sistematizar los componentes y las caracte-
risticas de identidad que hacen a unas organizaciones diferentes de
otras. Agrupando tales rasgos, ha identificado tres tipos de estructu-
ras «identitarias»2:

1) La identidad monolitica, en que la organizacién utiliza una mis-
ma marca y disefio corporativo para todos sus procesos y produc—
tos, como en los casos de BMW o IBM.

2) La identidad endosada, donde la organizacién, como un grupo de
actividades o companias de una misma industria, es respaldada por
el nombre del grupo y su identidad. Ejemplo: General Motors.

3) La identidad de marca (branded identity), donde una-compania
opera a través de una serie de marcas de distintas industrias que
son respaldadas por la marca matriz. Ejemplos: Procter & Gam-
ble, Unilever.

83

15



COMUNICACION ESTRATEGICA

Por ello, es inicuo pensar que la imagen pueda alejarse de la
identidad. No se puede proyectar alegria, por ejemplo, si la identi-
dad es triste, o jovialidad si es vetusta, ni modernidad si es anacré-
nica, ni orientacién a los clientes si esta volcada hacia adentro, ni
cosmopolitismo si es impermeable a la influencia externa.

Millonarias y creatiyas campanas de marketing han fratado de.

romper esta «ley de hierro» de la comunicacién, proyectando ima-
genes que no se sostienen en la identidad de las organizaciones; al
fin, esta dltima siempre se impone, generando el riesgo adicional
de que las audiencias se sientan enganadas y opten por propinar
un castigo cruel y perdurable.

La incongruencia entre imagen e identidad puede prevalecer
por un tiempo y para un segmento de las audiencias, pero a la
larga estallard en la cara de sus inventores. Una vez que la incon-
gruencia se vuelve visible, el costo en credibilidad puede ser catas-
tré6fico para una organizacion.

La identidad esta en la base de una imagen sollda Sin embargo,
la imagen puede ejercer también una poderosa influencia, al
menos a posteriori, sobre la identidad. Por ejemplo, una campana
de marketing tiene inevitablemente efectos indirectos sobre la iden-
tidad de la organizacién. Esto ocurre como efecto de dos procesos:

e La presién interna, que resulta de ver que determinados va-

lores, que forman parte de la identidad, son subrayados con
mas énfasis por la comunicacién publica que emite la alta di-
reccion de la organizacién;y

* La presion externa, que exigirad a la organizacién que cum-

pla con sus promesas publicas,lo que induce silenciosamen-
te a transformaciones en la cultura organizacional por la via
de cambios en habitos, costumbres y estilos.

Asi, un banco que promete a sus clientes un mejor servicio a través
de una gran campaiia de marketing y publicidad, incentiva al mismo
tiempo un cambio cultural interno por la via de dar una valoracién
'singular al servicio —y por tanto a todos los aspectos de su identidad
relacionados con este atributo—y por la via de presionar a su organi-
zacion, a través de sus clientes, para que entregue un mejor servicio.

Dicho de otro modo, la imagen que proyecta externamente
una organizacién modifica en diverso grado la forma en que se ve
a si mismay se comporta; vale decir, interviene en su identidad.
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~ Para que esto ocurra, sin embargo, es indispensable que la ima-
gen proyectada tenga soporte en atributos claves de la identidad
historica, y se apoye en ellos para dar el salto.

~ El alcance de esta modificacién de la identidad desde la ima-
gen no debe ser sobrestimado.

La fuerza de la imagen nunca sera suficientg como para inducir -,
‘por si sola el rediseno de la identidad de una organizacién; s6lo
‘puede afectar algunos de sus aspectos, y aun la profundidad de esa
transformacion serd siempre dudosa ¢ inestable.

TACO BELL, EL SER Y EL CHIHUAHUA

e En 1997, la empresa de comida rapida Taco Bell estrené una cam-
pana publicitaria basada en el chihuahua parlante Dinky, un pe-
‘queno perro psicético que reclamaba: «jYo quiero Taco Bell!».

¢ Dinkyinterpreté con singular creatividad la identidad de la firma: comi-
' da mexicana, lenguaje spanglish, pequeno con vocacién de grande (en
uno de los spots despedia al sindwich estelar de Burger King: «Hasta la
vista, whooper>), desmedido en su atrevimiento ante los poderosos (en
otro pretendia comerse a Godzilla), chillén, demandante y exético.

e E] éxito fue resonante: Dinky se convirtié en objeto de culto, sus-
cité paginas web y dio a Taco Bell la opcién de vender licencias
para juguectes, polerasy objetos.

e En 1998, dos creativos de Michigan, Joseph Shields y Thomas
Rinks, demandaron a Taco Bell por apropiacion indebida del chi-
huahua, que reclamaban como su creacién, aunque la empresa
insistia en que habia pagado por ella a su ex agencia de publici-
dad, TBWA/Chiat/Day.

¢  Lamatriz de Taco Bell, Yum Brands (también propietaria de Ken-
tucky Fried Chicken y Pizza Hut) podria haber zanjado la disputa
simplemente quitando al chihuahua del branding de Taco Bell.
Pero Dinky habia logrado una tan exitosa simbiosis entre imagen
e identidad, que la tinica opcién fue continuar el juicio.

‘1. * En el 2003, un jurado federal de Michigan fallé a favor de Shields
y Rinks, y condené a Taco Bell a pagarles 30 millones de délares
por su propia nueva imagen, el psico perro Dinky.

La divergencia entre identidad e imagen es lo que lleva corrien-
temente a la ruina a cualquier estrategia comunicacional, no im-
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porta cuan creativa o costosa sea. Piénsese en el CEO de American -
Airlines, que en abril del 2003 realiz6 un dramatico llamado a los -
empleados de la organizacién para que aceptaran recortes de sala-

rios y gastos; en cuanto se supo que €l alto ejecutivo habia negocia-
do un bono especial para si mismo, su permanencia en el cargo se

srefizorinsostenibles-A la inversa, el 2005 los tres maximos gjecutivos

de Google rechazaron jugosos aumentos salariales que les fueron
ofrecidos por el directorio, como una manera de hacer saber a los
inversionistas que ellos creian que lo mejor estaba por venir; en
efecto, las acciones de Google subieron y la compania se fue con-
virtiendo en uno de los lideres del mundo de la red.

La busqueda de la simetria entre estas dos dimensiones, en un
entorno de multiples influencias y en organizaciones sometidas a
la necesidad de un constante cambio, es el objeto fundamental de
la Comunicacién Estratégica. '

Para lograr este objetivo, esta practica debe asumir que su
camnpo de trabajo no estd s6lo en el exterior de las organizaciones
(ef.de su imagen), sino también en su interior, en el cultivo y la
ev%luaon de su 1dent.1dad

La gestién del cambio

Los cambios de imagen y de identidad son procesos insepara-
bles, aunque se produzcan con algiin desfase temporal. Sélo pue-
den ser emprendidos con éxito desde una perspectiva sistémica.

La remodelacién de una imagen remodela también la identi-
dad; y un rediseno de la identidad debe tener un correlato al nivel
de laimagen, que lo confirme, certifique y refuerce.

Los cambios en la identidad deben proclamarse externamente,
lo que conduce a cambios en la imagen. Esto pone un dique —en
ningun caso seguro— a las fuerzas involucionistas o inerciales. Por

“ejemplo, el paso de una identidad basada en la performance técnica
a otra basada en la atencién al cliente debe ser vigorizada con un
cambio de la imagen, de modo que el entorno se relacione con la
organizacion a partir del nuevo parametro o promesa.
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BP, PETROLEO Y MEDIO AMBIENTE

Al contrario de lo que se pueda pensar, BP —Beyond Petroleum—
es una marca relativamente nueva. Hasta el 2002, BP significaba
British Petroleum, una multinacional britinica con grandes pro-
blemas amblentales en todo el globo

El'cambio se inicié en 1998, cuando BP se tusmno con'la petrole:
ra norteamericana Amoco Corporation, creando un kolding de di-
mensiones globales. La compaiia comenzé a desarrollar dreas de
negocios paralelos, como la generaciéon de energia solar, la co-
mercializacién de diésel bajo en sulfuros y la creacién de una red
de estaciones de servicio de hidrégeno en California.

- En el 2002, BP dio el giro definitivo a su marca al eliminar su tra-
dicional escudo verde y amarillo por el simbolo del helio (un mo-
lino) en tonos verdes claros. La compaiiia pasé a llamarse Beyond
Petroleum (Mi4s alld del petréleo), posicionando fuertemente su
compromiso con el medio ambiente y dejando atras su tradicio-
nal identidad de petrolera.

El cambio de logo y nombre de BP no se deblo a un capricho de

especialistas en comunicaciones, sino al desplazamiento gradual
y profundo de su identidad corporativa.

El cambio en la marca le ha servido para consolidarse como un
lider en su categoria, por sobre Shell y Exxon. Su fortaleza se con-
firma por el volumen de sus ventas (268 mil millones de ddlares
anuales) y por su posicién como la cuarta compaifiia mas podero-
sa del mundo, segun la revista Forbes.

Transformar la imagen corporativa de las organizaciones es un
roposito tipico del dinamismo de los mercados (econémicos, po-
iticos, ideolégicos, culturales) contemporaneos. Olins ha percibi-
0 que estas transformaciones se han visto estimuladas en los alti-
mos anos por cinco tipos de eventos mayores:

1. La globalizacién: Al carecer de fronteras fisicas y mantener
conexiones instantineas con todo el mundo, las organiza-
ciones necesitan adecuar su identidad a esa realidad, po-
niendo el foco del cambio en lo interno. )

2. El incremento de la competencia: La diferenciacién me-
diante una identidad fuerte y deﬁnlda se ha vuelto una nece-
sidad de supervivencia.
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3. Las fusiones y adquisiciones: En un mundo en que esti

«todo en ventar, ninguna organizacién puede sentirse in-

mune a la toma de control por parte de otro actor; una iden-
tidad solida y consistente aumenta su valor y permite la con-
tinuidad de algunos de sus rasgos; :
Las alianzas: Dado.que las organizaciones necesitan crecien-
temente del apoyo reciproco para crecer y sobrevivir, las
identidades fuertes resultan indispensables para no ser arro-
lladas o minimizadas por los aliados;
Las privatizaciones: El retroceso del Estado en muchos pai-
ses ha transformado violentamente la naturaleza de nume-
rosas organizaciones, para las cuales la adaptacién de la
identidad pasa a ser cuestién de vida o muerte.

A estos factores se agregan las mutaciones culturales en los con-
sumidores, como las que tienen que ver con la valorizacién de la
salud y el well-being, que con tanta fuerza han obligado a las indus-
trias de bebidas y alimentos a repensarse enteramente.

El cambio de identidad es, casi inevitablemente, una decisién
de la alta direccién. Pero si ésta cree que puede conducirlo sin
tener en cuenta la trayectoria y la cultura de la organizacién, ni la
voluntad y reacciones de quienes la conforman, esti destinada al
fracaso. '

De modo semejante, el cambio de imagen siempre se desenca-
dena desde arriba. Pero una nueva imagen no basta para sortear
las resistencias internas de la organizacién, la mayor parte de las
cuales son inconscientes, y por ende irreprimibles.

La ruta critica de este empeiio estd en el proceso a través del
cual la organizacién asume la nueva imagen y es capaz de materia-
lizarla y proyectarla a través de sus practicas cotidianas.

Cuando una empresa ya ha recorrido el proceso interno reque-

ridoy decide abandonar el posicionamiento ptiblico que tradicio-
nalmente ha ocupado para lanzarse a la conquista de uno nuevo
(esto es, construir una nueva imagen), tiene que reunir al menos
tres condiciones:
1. Definir con claridad el campo que desea conquistar;
2. Preocuparse de crear la mistica en la organizacién, indis-
pensable para emprender en conjunto una aventura que
conlleva riesgos y tensiones; y
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Asignar todos los recursos necesarios para llevar la tarea
hasta el final, evitando cualquier desviacién de energias y re-
cursos a contiendas laterales.

Dicho de otro modo, si una organizacién decide redisenar su

magen, debe ir con todo. Las vacilaciones o retrasos en el proceso

nelen ser fatales, por lo que si no existen la voluntad y.los recur-__

508, es claramente preferible no iniciarlo.

. Aunque suene paradéjico, cuando se quiere cambiar la imagen

rporativa lo primero que hay que hacer no es mirar hacia afue-

, sino hacia adentro. Lo basico estd en la modificacién de las

4cticas y las ideas de las personas que conforman la organiza-

6n, partiendo por aquellas que la dirigen.

‘Hay que poner mds atencién hacia abajo (las bases) que hacia

rriba (los accionistas o altos directivos); y contemplar mds hacia el

ondo (quiénes somos) que hacia el frente (c6mo nos presentamos).

En el proceso de cambio de imagen, el voluntarismo es mal

onsejero. No es posible desprenderse de sopetdn de la historia 'y

a cultura. Quien lo intenta sin los cuidados debidos, provoca de-

“sajustes y desconfianza, no progreso ni atraccién3.

UN PROGRAMA DE CAMBIO DE IDENTIDAD

¢ Fase 1: Investigacién, anilisis y recomendaciones estratégicas ba-
sadas en fuentes secundarias, un programa de entrevistas (externas
e internas), y una auditoria para comprender a la organizacién:
principales desafios, estructura interna, atributos de marca(s),
naturaleza de la industria donde compite y otros. El propésito es
descubrir el modo en que la organizacién puede desarrollar una
idea central acerca.de su personalidad.

* Fase 2: Desarrollo. Olins pone fuerte énfasis en la creacién de un
nombre y de un estilo visual. Otros autores prefieren instrumen-
tos menos simbdlicos, como un «cédigo de valores» o un «manual
de estilo».

¢ Fase 3: Introduccion de la nueva visién y lanzamiento de la nueva
identidad, mediante un plan de comunicacién internay externa.

® Fase 4: Aplicacién, con cambios que deben penetrar gradualmen-
te a toda la organizacién. Otra vez, Olins da gran importancia a
las transformaciones del espacio fisico, con el fin de hacerlo con-
sistente con la nueva identidad.
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Todo cambio debe apoyarse en la tradicién antes que despre- ‘

ciarla. Las grandes revoluciones lo han demostrado: la historia

siempre vuelve, sea para vengarse o para burlarse de quienes la -

han desdenado.
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La profusién de literatura sobre comunicaciones, marcas y mar-
keting no ha estado acompanada de una mayor claridad en los
conceptos. No es una situacién para alegrarse. Cada autor intro-
duce sus propias nociones con la elocuencia propia de los publi-
cistas o de los «comunicélogos», pero sin la racionalidad argu-
mentativa y las distinciones propias de la ciencia.

No obstante estas limitaciones, se ha creado un consenso en
torno a una afirmacién: la marca es hoy uno de los activos mds va-
liosos de cualquier organizaciénl.

El primer capitulo del ya clasico libro de Noemi Klein, No Logo,
se titula El nuevo mundo de las marcas. Y aun esta autora, que de-
sarrolla un fervoroso e inteligente alegato en contra del brandingy
la publicidad, denunciando sus efectos perversos sobre la econo-
mia mundial y el peligro de una forma de «fascismo» que envolve-
riala adoracidn acritica del logo, admite que las empresas actuales
no producen cosas, «sino imagenes de sus marcas»*.

Y la siguiente sentencia: «<Hoy no se puede manejar una empresa sin
tener un concepto. Nadie abre un restaurante sélo para dar de comer;
se trata de crear una imagen de la comida que resulte atractiva para los
clientes», ses otra divagacion de uno de los tantos guries del branding?

No.

Es de Anthony Giddens, uno de los mayores soci6élogos con-
temporaneos, director de la London School of Economics, ideélo-
go de la «tercera via» y el intelectual mas influyente sobre el pri-
mer ministro britdnico Tony Blair.

«E] control del conocimiento, de la imagen y de las marcas son
asuntos que importan mucho miés que antes», agrega Giddens3.
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EL CONCEPTO DE MARCA

La marca es una representacion simbélica
que se sostiene en la identidad y la imagen de una organizacion.

Identidad + imagen = marca.
- Jdentidad-

Tmagen: - e

ra en que la organizacién se conci- | ma en que la organizacién es per-
beysevea si misma. cibida por su entorno.

Las marcas son inelasticas y fragiles porque estan
profundamente enraizadas en la mente de las personas.

consumidores, comunidades,
autoridades, prensa... -

zacién: empleados, ejecutivos,
accionistas, proveedores...

La economia de las marcas

¢Qué razones explican esta nueva importancia?
Basicamente, dos: la preeminencia que adquiere el lenguaje

-simbdlico en la vida contemporanea, y 1a cada vez mas dificil dife-

renciacién de los productos y servicios a partir de sus atributos
funcionales.

Al tomar una decisién de compra, los individuos buscan hoy
tres tipos de atributos:

1. Los de orden funcional: aspectos materiales que llenan una

necesidad de primer orden;

2. Los de orden simbélico: un medio por el cual ganar en iden-

tidad;y ,

3. Los de orden expresivo: un medio para comunicarse con

otros.

Se trate de un condominio para vivir o de un banco para abrir
cuenta corriente, de un producto de belleza o de un candidato a
alcalde, de un club o de un colegio, el individuo busca el bien o
servicio que le ofrezca la mejor combinacién de funcionalidad,
poder simbélico y capacidad expresiva.

El equilibrio precario entre estas tendencias ha experimentado
una inflexién dramadtica en los ultimos anos.
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El consumidor moderno —no el de altos ingresos, sino el masi-
vo— ha comenzado a prestar cada vez mas atencién a las dimen:
siones segunda y tercera, vale decir, a las de tipo simbdlico y expresivo,
dejando en un plano secundario, y hasta velado, la funcionalidad
del producto y sus aspectos materiales o fisicos.
== Esta revolucién-econdmicatodavia estd cobrando las vidas- de
muchas empresas que han seguido creando productos mientras
que sus clientes buscan y eligen marcas.

La revolucién es mucho mids extensa de lo que parece. En el
siglo 19, Karl Marx acufé el concepto de «subestructura» (o in-
fraestructura) para describir las bases materiales de la produccién
de bienes, y el de «superestructura» para definir el espacio «inma-
terial» de la cultura y la ideologia.

La concepcién dialéctica que tenia de las relaciones entre ambos
campos no impidié que, tanto sus sucesores intelectuales como
quienes aplicaron sus teorias a la realidad social, invariablemente
apuritaran al control de la subestructura. Hacia fines de la década
de 1980 ya era visible la debilidad de esa concepcién, que terminé
por éxpresarse en el colapso del modelo estatista de la URSS.

¢€6émo encajan las viejas e inteligentes categorias en el mundo
de hoy? Ciento veinte anos después de su creacién, la sola marca de
Coca-Cola est4 valorizada en 67 mil millones de délares y ya forma
innegable parte de la «superestructura» cultural del planeta.

Y al cabo, ¢no forman las grandes marcas una parte importante de
la «superestructura» que orienta el desarrollo cultural y las ideologias
abiertas o implicitas del mundo moderno?

Pero incluso si uno no quiere ir tan lejos en las complejidades
de la reflexién social, y se limita a las necesidades mas urgentes de
las sociedades, resulta claro que las dimensiones simbdlicas y co-
municativas obligan a revisar las categorias tradicionales de «nece-
sidades bdsicas» y las de «necesidades suntuarias» o «superfluas».

Elimpacto de esta revision alcanza a las politicas aduaneras, tri-
butarias, asistenciales, sanitarias, educacionales, habitacionales o
de cualquier tipo que se imagine. Ya no hay una politica publica
que, aspirando al éxito, pueda ignorar los: componentes simboli-
cos y comunicativos de sus productos.

Esta no es una tendencia que pueda considerarse pasajera. A me-
dida que se consolida la presencia de una «sociedad de la informa-
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6n» (segun la poética expresién acuniada en 1977 por Marc Porat?),
el valor de la creacién y manipulacion de imagenes y bienes simboli-
s y comunicativos resulta mas alto que el de la produccién material;
]lo menos que se puede decir es que esta ultima crece cualitativa-
hente en valor cuando logra asociarse con esas otras dimensiones.

- Yen ellas se mueven, con familiaridad-y centralidad, las marcas.
'Duenas de la economia representacional que ha sustituido a la
economia funcional®.

LAS DIEZ PRIMERAS

]..» Laempresa Interbrand establecié en 1990 un método para valorizar
' las marcas con alcance global, basado en un conjunto de variables,
entre las cuales son centrales las ganancias que cada marca espera ge-
nerar en el futuro y una proyeccién del cumplimiento de sus metas.

“® Con mas de tres mil marcas globales valorizadas, el estudio de In-

. terbrand permite ver la combinacién de fortaleza y volatilidad
que se produce en el selecto cuadro de las top of mind en un sim-
ple periodo de seis anos:

2000 2006
1) Coca-Cola 1) Coca-Cola
2) Microsoft 2) Microsoft
3) IBM 3) IBM
4) Intel 4) GE
5) Nokia 5) Intel
6) GE 6) Nokia
7) Ford 7) Toyota
8) Disney 8) Disney
9) McDonald’s 9) McDonald’s
10) AT&T 10) Mercedes

~ 2000: Interbrand/Citibank. 2006: Interbrand/Bussiness Week.

El valor para el consumidor

El valor personal que el consumidor asigna a las marcas es la
unica explicacién del alto valor de mercado que ellas han adquirido.
En la expansién extraordinaria del valor de las marcas desempena
un papel central la «comoditizacién» de los productos y servicios, un

95



. . EL MUNDO DE LAS MARCAS
COMUNICACION ESTRATEGICA

proceso que s€ extiende desde la revolucion industrial pero que

vino a generalizarse s6lo en la segunda mitad del siglo 20.
NP SN _

¢Quaé significa: ‘ o :

En breve, que los productos fisicos apenas se distinguen hoy en

sus propiedades materiales o funcionales: los procesos de elabora:

L eein son parecidos, las: materias primas.circulan de.extrgmo a ey

La produccion de certeza

“n un mundo definido por la incertidumbre, por la diversidad de
estimulos 'y por la multiplicacién de producics semejantes, el consu-
) tomatizacion se expande, los secretos in : ‘1(;1:01‘ necesita como nunca seiales de seguridad para guiarse sin ne-
tremo del planeta, la auto a ilusion dad de extenuar sus (siempre escasas) capacidades reflexivas.
dustriales duran menos qie lu - cesida.des propias de maneras si El consumidor no sabe (ni quiere saber) de qué estd compues-
Los prOdUCt()? satisfacen fas Iies v : producto que adquiere: ojald que la marca pueda bastarle
milares y con cahdadels semejil;:lszs-es cada vez mas dificil diferen aceptarlo o rechazarlo. Una marca débil aumenta la incerte-
. Por lo tar{toap?rao :is fx:]:lli)dad o las propiedades materiales d una fuerte refuerza la conﬁﬁlnza. .
ciarse a traves de 1a orig ostenidamente esa diferenciacién De este modo, las marcas mds relevantes para el consumidor no
sus produc-tos, y manten('ir‘ S n competidor, en cualquier rincd as que elige, sino las que rechaza sin miramientos. Todo con-
Casi mmedlatamffnte sulrglra} ;InO rgbabler’nente mds barato. E; dor construye permanentemente una «lista de no alternati-
del planeta, ofreciendo lo r’nlsd 1 in;formacién la novedad de u s decir, opciones que no considerard, al margen de la oferta
la industria de la tecno}ogla N anas ’ ' le formulen. Es el caso del restaurante donde no fue bien
producto yano dura mds que unas Semamas: dido o del colegio que no cumplia con lo esperado, que que-
n para siempre en la «lista negra».
ontrario sensu, €l consumidor va armando mentalmente su propia
corta de alternativas», marcas en las que confia y hacia las
-guarda una fidelidad irreflexiva, en todo momento y en
quier lugar.
xito original de las cadenas globales de comida rdpida des-
precisamente en esto: la certeza de que en cualquier lugar
undoy en cualquier momento se podia acceder a una misma
ayaun precio similar.
.as marcas, preferidas o rechazadas, tienen la virtud de reducir
mpo de alternativas del consumidor y, por esa via, ayudarle a
ficar su vida y ganar uno de los recursos més escasos en el

1

o-de hoy: tiempo.

consumidores «no compran productos ni cosas, porque en
se confia es en las marcas. Y éstas le dan algo que ellos quie-
buscan», dice Niall FitzGerald, copresidente de Unilever,
npresa que maneja unas 540 marcas en 150 paises. .

tzGerald agrega otra cosa que, al caer la tarde, puede significar
mpleta reversién de muchos conceptos aceptados hasta hace
9C0: que la confianza que ofrecen las marcas es un beneficio espe-

«Mas importante que la distincion em{re biev?,es y serwczos,,v
entre ‘duro’ y ‘blando’, es el cambio en los ingredientes que confie
ren valor a un bien o servicio. Incluso en lo's productos convenci
nales, decrecerdn el precio de la materia prima y l_os costos dZ 7rbz
nufacturacion y SUrgira una estrucl{urg de preicuis dondel al
una hipervaloracion del valor-conocimiento: diseno, tecnologi

imagen de producto». Taichi Sakaiy

La respuesta al colapso de la innovacién material es la capac
dad de creacién de valor de las marcas.
Este valor puede organizarse €n seis atributos:
1. La produccion de certeza; .
2. La generacién o afirmacion de identidad;
La capacidad de expresion; .
La generacic’m de sentimientos de comunidad;

3.

4. °n
5. El sustento del estatussocial;
6. El enriquecimiento de la experiencia misma del consum
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cialmente valioso para los consumidores de escasos recursos, que
no pueden correr el riesgo de ensayar con productos desconocidos
o emergentes. (El mismo argumento ha utilizado la revista The Eco-
nomist en su vehemente rechazo al libro de Naomi Klein No Logo) 7,
Asi, como fuentes de certeza y confianza, las marcas pueden no

NN .

LLAS TRES CERTEZAS DE LA MARCA

1) Identidad: Asegura que el producto sea exactamente el prometido.
2) Reaseguro: Garantiza la calidad del producto.

3) Replicabilidad: Asegura que las propiedades del producto (funciona-
les y simbdlicas) se repiten en cualquier lugar donde sea adquirido.

La afirmacién de identidad

Who de los rasgos caracteristicos de lo que Giddens denomina
Ia «n?Odernidad tardia» es que el individuo debe hacerse cargo de
construir, transformar o afirmar su propia identidad.

La individuacién solia ser un proceso limitado a la adolescen-
cia; 6 a la maduracién, y estaba parametrado por condiciones «ob-
jetivas», o mejor dicho, asociadas a la situacién que el medio social
establecia en funcién de su cultura y nociones jerarquicas.

La identidad de hoy, sugiere Giddens, ya no esta fijada, ni de-
pende de factores estructurales como el género, la edad, la clase
social o la localidad geografica. La identidad puede cambiar, y hay
oportunidades para construirla o modificarla®. En palabras de Ul-
rich Beck, «el personaje central de nuestro tiempo es el ser huma-
no capaz de escoger, decidir y crear; que aspira a ser autor de su
propia vida, creador de una identidad individual (...). La gente
solia nacer en sociedades tradicionales, igual que nacia en deter-

minadas clases sociales o religiones. Hoy, hasta al propio Dios hay
que escogerlo. (...) Los individuos se transforman en actores,

constructores, malabaristas, directores de sus propias biografias ¢

identidades, pero también de sus vinculos y redes sociales»g,
En el ambiente de cambio constante que proporciona el mundo
moderno, las opciones de individuacién son sélo parcialmente
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. interiores». Muchas de ellas provienen del «exterior» —aunque
]a diferencia sea sutil y la frontera, liquida—, y son instrumenta-
les. Alli se ubica, con una centralidad mucho mayor de lo que
cualquier idealismo desearia, €l consumo de marcas.

Cuando adopta una marca como propia de su repertorio de
productos-usuales; el<individuo ‘adopta-o reafirma una-idea de -
quién cree y quiere ser. De otto modo su adhesion seria absurda y
espuria;y el hecho de que pueda cambiarla no anula ese esfuerzo,
sino que apenas modifica su énfasis.

EL GOLPE DE LAS ZAPATILLAS

e Las zapatillas solian ser el calzado mas barato, con mayor variedad
de uso y con una funcionalidad multiple.

- e En los altimos 20 anos, las grandes marcas especializadas —Adi-
das, New Balance, Nike, Puma, Power y Reebok— comenzaron a
desarrollar gamas de zapatillas single-purpose: para basquetbol, te-
nis, golf, trote y otros deportes. LLos consumidores respondieron
favorablemente.

5 En 1984., Nike dio un paso adicional con la contratacién del bas-
quetbolista Michael Jordan y, en 1996, del golfista Tiger Woods
para respaldar sus respectivos tipos de zapatillas.

- » Los fabricantes mayores descubrieron pronto que en el basquet-
bol estaba el mayor potencial para encontrar la motivaciéon identi-
ficatoria de los adolescentes.

® Reebok fiché a Shaquille O’Neal, el jugador «mas limpio» de'la
National Basketball Association, y también al «chico malo» Allen
Iverson, ademas de Glenn Robinson y Clyde Drexler. A

* Nike avanzé en su contrato con Jordan hasta el punto de crear
una zapatilla propia, denominada Air Jordan.

© & Converse contraté a Dennis Rodman, estrella de los Chicago Bulls.

® Adidas us6 como estandarte al astro de los Lakers, Kobe Bryant.
Mas tarde, Bryant se fue con Nike.

~* Las ventas totales alcanzan a 350 millones de zapatillas al ano, lo
que significa 1,2 pares per capita, una cifra que habria sido im-
pensable de haberse conservado el modelo multipropésito.
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Se trata de una certificacién intima, personal, que no esta desti- -

nada a nadie sino a si mismo, al self de que habla el psicoanilisis
junguiano: una cierta idea de lo que se es, independientemente
de la opinidn ajena.

La marca satisface asi una necesidad solitaria de identificacién.

cias se producen segiin combinaciones que tienen atributos defi-
nidos, y una combinacién repetida es una especie de sacrilegio

contra la categoria. De igual modo, si un reloj Rolex es originalo |

falsificado es algo que sélo puede saber a ciencia cierta su fabri-
cante: para el consumidor, la marca es relevante porque contribu-
ye a la afirmacién de la propia identidad.

Muchas marcas estan destinadas exclusivamente a este proposi-
to: reforzar la identidad de quien las adquiere.

La capacidad de expresion

La intimidad que Ja adopcién de una marca supone no es con-
tradictoria con el hecho de que ella sirva también para comunicar
esa identidad a sus pares o préjimos. El punto en que el self consti-
tuido necesita instalarse en el mundo exterior es la materia emi-
nente de la psicologia moderna. No es una discusién concluida, ni
mucho menos.

Pero si, como parece ser un consenso en las ciencias cognitivas,
las necesidades expresivas de los individuos se despliegan en todo
el espectro de sus actos, conscientes o inconscientes, entonces las
elecciones de productos han de tener significaciones mayores que
las funcionales y simbélicas.

Como un camino corto, las marcas facilitan una infinidad de
mensajes automaticos. El barrio, el automévil, el vestuario, el

‘reloj, comunican riqueza o austeridad, tradicionalismo o moder-
nidad, confiabilidad o creatividad, conservadurismo o rebeldia, o
lo que se quiera transmitir e interpretar.

Las marcas tienen virtudes de comunicaciéon excepcionales:

¢ Explicitacién: Dicen lo que el sujeto no se atreveria a verbali-

zar. ;(Coémo se comunica la opcién por un estilo de vida sino
a través del set de marcas por las que se opta? Toda descrip-
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cion de este tipo es tan compleja, que casi inevitablemente
caera en el estereotipo; el de las marcas también lo es, pero
opera sin necesidad de delatar mds de lo necesario. La vieja
expresion aristocrdtica «a touch of class», precursora exclu-
yente de esta tendencia, podria ser sustituida hoy por «a

touch-of dentity» o, mas cuidadamente,.«a touch.of brand». - -

Como opcién descriptiva, las marcas son un mecanismo mas
sutil de lo que se suele creer.

Homogeneidad: Aseguran que todos entiendan mds o
menos lo mismo. Las marcas establecen una relacién tal con
el entorno, que éste puede decodificarlas de manera razona-
blemente uniforme: antes que el consumidor, ellas ya han
hecho su tarea en la mente de las audiencias y han construi-
do las representaciones que le convienen.

007, LICENCIA PARA VENDER

Aston Martin nacié y crecié como una compaiia de tan escasa vi-
sibilidad, que en 50 afios de actividad sélo habia vendido unos po-
cos cientos de automéviles en Inglaterra.

En 1964, las cosas cambiaron bruscamente. En la segunda pelicu-
la de su serie, Goldfinger, €l agente secreto 007, James Bond, apare-
ci6 conduciendo el modelo deportivo DB5 de Aston Martin.

Menos de una semana después del estreno, Aston Martin se habia
convertido en una de las empresas mas famosas del rubro auto-
movilistico. Las ventas vivieron una verdadera explosion.

En 1995, BMW negocié con el estudio Metro-Goldwyn-Mayer y lo-
gro desplazar a Aston Martin, colocando su modelo Z3 en la peli-
cula GoldenEye. La produccién inicial completa de los Z3 se ven-
dié antes del estreno.

Despues de tres titulos fuera de la pantalla, Aston Martin recupe-
r6 el vinculo con Bond en Die another day ( Otro dia para morer), con
una inversién de 35 millones de délares. Propésito: promover el
nuevo modelo V3 Vanquish.

Otras 25 marcas participan hoy en la saga de James Bond. Aun-
que la de los autos ha sido la mayor, otras guerras han tenido lu-
gar dentro de la serie, como las del vodka (Smirnoff contra Fin-
land) y el celular (Motorola versus Sony Ericsson).
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La generacién de comunidades

La necesidad de comunidad es tan antigua como el ser humano, -

pero el individualismo exacerbado del mundo actual le ha conferido

una urgencia y una angustia muy especiales. En palabras del historiador

FritHobsbawn, «<hombrésymujeresbuscargruposalos cuales puedan
pertenecer, con certeza y para siempre, en un mundo donde todo lo
' 10

finalmente no puede ser llenado por nada.
Quiéranlo o no —pero la mayoria de las veces, deseandolo—,
los consumidores de marcas participan en clubes informales crea-

dos alrededor de los atributos que los identifican personalmentey

de los que la marca ha instalado en la esfera publica. Desde el ta-
baco hasta las corbatas, desde los periddicos hasta las pastas denti-
fricas, las marcas proporcionan un piso para reconocerse, com-

partir imagenes y sensaciones y contrastar las ideas propias con las.
ajends. Proporcionan un ethos voluntario, elegido y renunciable,

mucho mis dictil que el de las determinaciones sociales.

Ei el cénit de este atributo, las comunidades llegan a formali-
zars%, demostrando que la adopcién de la marca puede alcanzar
rangos mayores que los de la individuacién. Vistas desde fuera

estas:comunidades pueden ser contempladas como movimientos
puramente excéntricos, pero ello no hace honor a la profundidad

y sertedad con que sus miembros los consideran.
Sea de una manera informal o virtual, sea de una manera mas es-

tructurada, la adhesién a una marca cumple también —y a veces pri-
mordijalmente— la funcién de frontera, definiendo un «nosotros» y
un «ellos», tal como cualquier tribu o comunidad. Con ello, ayudan a-
llenar el enorme vacio creado por la presién individualista y el debili

tamiento de las nociones de nacién, de clase social y hasta de familia.

Los administradores de marcas no han sido pasivos ante estas
tendencias. Buscando la fidelizacién de los consumidores, muchas

organizaciones han tomado la iniciativa para crear «clubes», «circu
los», «sociedades» y «<membresias» en torno a sus marcas, ofrecien

do ventajas exclusivas y excluyentes, y a veces puramente aparentes. -
~Tal como ocurre con la identidad de las organizaciones, los «clu-

bes» no adquieren peso real si no cuentan con raigambre entre lo
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consumidores, y hasta pueden resultar contraproducentes si sus
promesas son percibidas como falsas. '

Entre los pocos casos de asociaciones exitosas vinculadas, no a
una marca, sino a una categoria, brilla la de la «slow food», nacida en
1986 a partir de las protestas contra la instalacién de McDonald’s en

libros y una revista y recibia donacionesy subsidios en numerosos pai-
ses. En su manifiesto fundacional, «slow food»> denunciaba a la « fast
food» como «monétona» —lo contrario de una buena marca— y se
proclamaba a si misma como «la respuesta de vanguardia» a la fast
life que «<ha modificado nuestra vida y amenaza al medio ambiente».

HARLEY-DAVIDSON, <MONTAR Y DIVERTIRSE»

~* Una de las mayores comunidades de aficionados a una marca es
la de propietarios de motocicletas Harley-Davidson, que fue for-

malmente organizada por la propia marca en 1983, a través del
Grupo de Propietarios Harley.

* En 1985, el grupo ya tenia 49 capitulos en igual nimero de ciuda-
des de Estados Unidos, con unos 60 mil miembros.

; ¢ Seis afios después, el grupo se expandié fuera de EE.UU. y hasta
cred un rally en Cheltenham, Reino Unido. Los capitulos locales
ascendian ya a 685.

* En 1999, con la extensién a Asia, los miembros sobrépasaron el
medio millén, con 1.157 capitulos afiliados.

* Lo que ofrece el grupo:

- * Unamisién simple: «Montar y divertirse».
* Una gran familia feliz.

* Una filosofia de la alegria.

Una marca auténticamente interesada en generar una comuni-
d tendria que renunciar de antemano a controlarla; tendria que
ceptar que, para que exista de verdad, debe adquirir vida y reglas
ropias, y definir por si misma qué elementos la cohesionan.

Una comunidad de este tipo depende criticamente de las nuevas
ndencias y de los factores exégenos que presionan a sus miembros.
~Ypor ello, el arte de la gestiéon de taleés comunidades }:onsistirfa
n liberarlas a su propio desarrollo, reduciendo la intervencién a
N minimo tan sutil, que equivaliese a una virtual invisibilidad.
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¢Imposible? No del todo. Pero muy, muy dificil. En cambio, hoy el estatus est4 ligado a las

punto de que cualquier salto en la escala social a
dad en el cambio de su set de preferencias.

‘En los hechos, un verdadero mapa social determina la posicién
de las marcas (y a la mversa), sen

alando las que repre

el sentan las
distintas etapas delos procesos e radviiidad social. Se «entray ala

- clase media, por ejemplo, cuando se accede a ciertas

marcas, hasta e]
dquiere corporei-

El sustento del estatus

...- .En el.pasado, el estatus de un individuo se sostenia basicamente __
en factores de orden estructural o de larga evolucion: la tradicién
familiar, la educacién, el ingreso y, en ciertos casos, las redes socia-

les de tipo politico o religioso. : .
pop g onsumidor como quienes lo observan y evaliian.

Mary D?uglas y Baron Isherwood sefialan que el consumo equi-
ale 2 un sistema de «marcaje» a través del cual el individuo ecéta-
lece los espacios a los queé pertenece y los limites con aquellos
ue ha dejado atris. Ciertos bienes, como el automovil, el h?gar de

esidencia o el colegio de los hijos, son particularmente eficaces
omo «marcaje» sociall2,

EL LUJO PASA A LA CLASE MEDIA

Una de las tendencias universales asociadas al crecimiento econé-
mico de los paises es la aspiracidon de las clases con nuevo poder
adquisitivo de acceder a los bienes que con anterioridad han sim-
bolizado el lujo y la exclusividad.

Esta inclinacién, denominada usualmente «aspiracional» —un
;término ligeramente derogatorio para sus protagonistas— parece
:no detenerse ni siquiera en los niveles altos de prosperidad, como

lo muestra la sociedad norteamericana. :

Asi lo entienden las familias que con inmensos sacrificios aban-
onan comunas populares para mudarse a zonas medias con el fin
€ «ingresar» a las clases emergentes. Ylo entienden perfectamen;
te los'Padres que realizan esfuerzos indecibles porla educaciéh de
sus hijos, pensando menos en la instruccién como e ‘
Iepresenta en materia de estatus '(y
para el nicleo familiar,

~Se trata de un camino de dos vias: de un lado, acceso a bienes que

:comunican prestigio; del otro, a bienes baratos con rasgos de ele-
gancia. «<En una sociedad donde todo se promueve en forma ma-
siva, hay una necesidad de seuntirse especial», ha explicado Ro-
nald Shaich, el CEO de Panera Bread, una cadena de comida
barata que usa loza de calidad y cubiertos de metal noble.

n lo que elio
de relaciqnes, desde luego)

La eriencia del
® Un excelente articulo de USA Today ha mostrado cémo las empre- P o eonsime

sas orientadas al lujo y los consuinidores de alto 1poder han acep-

tado adaptarse a la demanda de las clases medias 1,

* La innovadora aerolinea Jet Blue se caracteriza por sus precios
bajos, pero dispone de asientos de cuero y sistemas de televi-
si6n individual con 24 canales. :

* La prestigiosa marca de carteras Coach vende a 7.500 délares
su famosa bolsa de piel de cocodrilo, pero ahora ofrece el mo-
delo Demi a 128 délares.

* Elsedan mas caro de Mercedes Benz, el CL600, vale 125.620 ddla-
res. La marca sacé un coupé deportivo, el C230, a 25.670 ddlares.

* Los cruceros Carnival tenian un 5% de cuartos con balcones;
hoy llegan a 64%. Unos 500 mil americanos los abordaban en
1970; hoy alcanzan a 8 millones.

* Callaway tiene como estrella a su.palo de golf Big Bertha II, he-
cho de titanio, a unos 500 délares. Pero su linea Fairway dispo-
ne de palos de acero a menos de la mitad de ese precio. '

n : determinado produc-
oesta influida por el grado de reputacién-de la marca;

Mientras mayor sea su grado de reconoci
i¢jor sera la percepcién del consumidor. Si
€ prestigio, experimentara mds satisfaccién
>y pel'rdonaré con mas facilidad sus defectos.

: El eJe.rnplo clasico es el descrito por David F. D’Alessandro. En
un ¢jercicio de laboratorio, se da a probar a un elevado nﬁrr;ero
de ‘person,as dos bebidas cola sin indicarles su marca. Al preguntar
Cual gust6 mas, las respuestas se distribuyeron de un modo relati-

miento y de prestigio,
se trata de una marca
al probar un produc-
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vamente equitativo. Pero al realizar el mismo ejercicio indicando:
la marca de cada una de las gaseosas, un elevadisimo grupo sefialé
que les habia gustado mis aquella de la marca mas conocidal3,

Asi, las marcas tienen un comportamiento circular y reflexivo:'
sostienen el producto, pero también la satisfaccién del consumi:
deryinvitan-al-consumo; perostambiénlo refuerzan eomo una-ex
periencia positiva. Y por lo tanto, una experiencia que puede y
debe repetirse.

De aqui que en los tltimos anos se hayan multiplicado las estra-
tegias de marketing y ventas centradas en la «experiencia» de la

Las aerolineas han asumido que vender un boleto o un viaje es
nos valorado que vender una experiencia; y en su caso el con-
pto puede resultar un tanto obvio, puesto que laaerolinea «con-
ola» la situacién del pasajero durante un largo rato. Otros pro-
uctos, mucho ‘menos controlables, como las zapatilla opl
jplaresf s¢ las ham'ingeniadé también para convertir sus marcas
n experiencias.

Mas alld del producto...
marca.
La premisa es que el consumo de una marca ya no se puede 1

mitar al producto material, y ni siquiera a su valor simbdlico, sing.
a una vivencia mas integral, que incorpore otras dimensiones del
individuo, y en especial las sensoriales y las Iidicas. ‘

C}gncebido de este modo, el consumo de una marca ya no es
unggdecisiéon —espontinea o inducida— ni un acto Unico ejecuta
do gn un tiempo acotado, sino un proceso en el cual el individuo
atravesar por diferentes estados, a todos los cuales la marc
pregga servicio y satisfaccién.

Aunque la manufactura sigue siendo una funcién indispensa-
le, lo que verdaderamente se compra hoy son marcas. Y si éstas
cen y toman cuerpo en un producto, lo desbordan con facili-
ad, porque son el sentido o significado del producto en la mente
os consumidores!4,

Yaesun axioma que una buena marca es la que trasciende el obje-
o0 servicio que le dio origen. De ahi que se afirme que la marca no
ide en la organizacién que la origina, sino en sus consumidores.
Y, por tan'tf), su gestion es muy dificil, mientras que su control es
apretension totalmente imposible.

a se ha demostrado que, en sus expresione's'méximas, las mar-

- ; - - . ueden d , o
e La marca de lapiceras high-quality Montblanc habilité, en el se- pu . esprenders’e a tal gr. %do de su organizacién, que lle-
in'a invadir la categoria entera, incluyendo a los competidores

gundo piso de su tienda ubicada en la esquina de Madison Ave- Dui ~ s o.g. .
B e y I Calle 66, on Nucva York, s sx16m capecial ol qoe domom. urante anos, Frigidaire dio su nombre a todos los refrigeradores;
na «Estudio de Desaceleracién» (Deacceleration Studio). lictte .ha dentificado por deceniosa las hojas de afeitar; y Aspiri:
/ dOfn.ll’la por casi un siglo la categoria de los analgésicos basados
el dcido acetilsalicilico.
No obstante, 1a fe en las marcas no puede convertirse en ceguera;
¢ €xtremo es peligroso y ya produjo la ruina de muchos aventurei
Al ﬁnall del dia, el valor de una marca estd ligado, aunque sea te-
¢mente y como mero respaldo, al producto que le dio origen.
Para colocarlo de otro modo: la paternidad no se termina de
rder. Puede ser trascendida y superada, y desde luego alcanzar
$ valor, pero no termina de disociarse completamente del obje-
que le dio vida. Finalmente las hojas de afeitar son trozos ée

tal que rasuran, y Gillette debe cuidar su calidad si quiere man-
er el liderazgo.

&
* EL REMANSO DE MONTBLANC EN MADISON AVENUE -

* En elsalon los clientes o pasajeros pueden:
Sentarse en cémodos sillones de descanso.
...... Examinar libros raros y exéticos.
* Contemplar objetos de arte.
* Probar algin té de calidad especial.
* Escuchar musica clasica.
* Revisar las colecciones de plumas y lapiceras antiguas.
* Escribir una carta con una Montblanc.

* El estudio busca transmitir, con una experiencia integrada, la base
‘de la filosofia de Montblanc, que es «la desaceleracién», asociada a .
cualidades que busca identificar con sus productos, es decir: calma,
parsimonia, elegancia, minuciosidad, refinamiento y armonia.
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Pero las marcas son mas ineldsticas que los pfoductos. Se puedef
cambiar un producto, su composicién o su precio, porque -ZSO esta
bajo el control del fabricante; perono se puede cambiar rapidamen-
te el significado que una marca tiene en l'a‘rflente de 1a§ personas.

"~ El cambio del producto es una condicién necesaria, pero no su-
“ficiente pard €l canmibio de la iimagen de unasmarca.

En una economia de marcas, el valor de una empresa no esta -

s6lo ni principalmente en sus activos fisicos 0 en su organizacién,
sino en las marcas que «posee» o «controla». Una marca se puede
gestionar y hacerla evolucionar —siempre con gran dificultad y,
por tanto, con altas exigencias de rigor, dedicacién y perseveran-
cia—, pero sus propietarios juridicQs no deben caer en la presun-
cién de imaginar que la pueden manejar a su antojo.- . ;

Se trata de un activo inmaterial dificil de administrar e 1nc111§o‘
dimensionar, que no estd apilado en las bodegas c{e la compam?l,
ni fijado a sus instalaciones, ni contro.lac.lo a través de su j?gyro ;
sino disperso en las mentes y los sentimientos de consumidores
que son libres en sus preferencias y decisiones. Fls ur{ aCtlYO que no
se puede guardar y al que no se le pueden dar 6rdenes .taJa;'lt.eg. )

¢Cudnto «posee» o «controla» una empresa sus mar cas.1 ¢ ;ar;
perdurables y transferibles son? ;Como asignarles su real v (;j”
Estas son preguntas que no tienen respuestas claras y univocas. 1 0
que esta fuera de duda es que la gestion de marcas es uno de los
atributos mds importantes en el management de hoy.
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stablecido el hecho de que las marcas tienen una considerable
1elasticidad, corresponde ver ahora los margenes de cambio que
oleran, que son los intersticios donde puede realizarse una ges-
6n activa. Lh AL

La primera condicién que hace posible la intervencién es que las
marcas no cumplen siempre una misma funcién. Hasta los afios 50 y
60; 1a principal «ley de la marca» era su dureza: una dificultad de im-
lantacién correlativa con una dificultad de modificacion. .
Una vez que una marca pasaba la prueba titinica de instalarse
n los consumidores, parecia imposible modificarla en orienta-
i6n, sentido y posicion. .

El marketing moderno ha demostrado que no es exactamente
i. Las marcas son ineldsticas, pero aun dentro de esa cualidad
antienen un cierto grado de volubilidad que un buen administra-
or puede detectar y maniobrar con delicadeza hacia sus objetivos.
pesar de la profundidad con que calan en las conciencias de
s consumidores, las marcas soportan modificaciones progresivas
-y a veces, ni siquiera lentas—; en otras palabras, son organismos
on capacidad de mutacion. ) ,

Sin embargo, el principal hallazgo del marketing de la segunda
iitad del siglo 20 es que las marcas pueden diferenciarse segun la
ncionalidad que les asigna su organizacién materna. Gracias a
esa constatacién, sabemos hoy que las marcas tienen un margen
de modulacién y pueden sobrepasar sus fronteras originales.
“"Desde entonces, la «ley de la marca» dominante es la elastici-
ad, matizada y balanceada por la tendencia general a la dureza.
ado que se trata, a fin de cuentas, de creaciones humanas, su in-
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clinacién en uno u otro sentido dependera en medida importante
de la voluntad de sus administradores.

La funcién de una marca es definida o aceptada segin los pro-
p6sitos de la entidad que la crea o administra. Dicha funcion se es-
tablece a partir de diversas variables, de las cuales tres son las mas

< ofelevantes: v S T e TSN AT w LT CwEeamn

1. Qué pretende representar (un producto, una categoria, un
estilo);

2. A qué publico se dirige (local, masivo, selectivo, global).; y

3. Qué tipo de posicionamiento quiere alcanzar (tradicional,
moderno, light, formal).

Tipos y funciones

La primera decisién indispensable en el momento de crear una
marca es establecer la funcién que se espera que cumpla.

De esta definicién —originada a partir de, alo menos, las tres
variables mencionadas— se desprende una tipologia, que es una
forma de clasificar el modo de aplicacién y comportamiento de las
marcas. : '

Existe un consenso consolidado en torno a la clasificacién de
seis tipos de marcas: ,

1. Marca-producto: Aquella adosada directamente a un pro-

ducto (por lo general de consumo masivo), sin mayor refe-
rencia a la organizacién que lo ofrece. Es el caso general de

las marcas de retail, abarcando desde los productos de cuida-
do personal hasta los alimentos envasados, donde la marca

no hace alusién mas que a unas propiedades especificas.

9. Marca-linea: Es la declinacién, normalmente histérica o evo-
lutiva, de una marca-producto exitosa hacia otros productos
en la misma categoria. El ejemplo clasico es Gillette, que de-
rivé desde la hoja de afeitar hacia un ancho repertorio de

productos de aseo personal para hombres y mujeres.

3. Marca-gama: Es la agrupacién de un amplio niimero de pro-
ductos en una misma categoria, bajo una misma marca, una
misma promesa y un mismo concepto. Es el caso de LG en

toda la gama de articulos eléctricos y electronicos.
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4. Marca-paraguas: Es la que abarca todos los productos de una
organizacion, de todas las gamas, lineas y categorias, bajo
una misma marca. General Electric, por ejemplo, abraza
desde plantas eléctricas hasta servicios financieros, pasando
por motores de aviones y electrodomésticos.

5. Marca-fuente: Es la marca paternal que da su apellido a otras
marcas. Un caso notable es Chevrolet, que sirve de respaldo
a otras marcas propias, como Tahoe, Blazer o Chevy.

6. Marca-garantia: Es la marca de segunda linea, que actia
como reaseguradora de la marca principal, y s6lo aparece en
la «letra chica» de los productos. General Motors cumple esa
funcién con el mismo Chevrolet, y Nestlé con Savory, Nesca-
fé, McKay y Fiber One, entre otras.

Estas descripciones tienen un caricter inevitablemente acadé-

“mico, son polémicas y discutibles y suelen causar confusiones

“cuando se aplican a las realidades productivas, empresariales y so-
ciales. Ademads, dado que una marca es el resultado de una identi-
‘dad mas una imagen —pero no lo mismo que ninguna de las
‘dos—, deben ser analizadas bajo una luz anterior, que es la de las
-estructuras identitarias.

Sin embargo, agregar, quitar o fusionar tipologias no cambia el

fondo del fenémeno: hay tipos diferentes de marca, y ello conduce a

las grandes organizaciones a manejar, ya no marcas aisladas, sino ver-
daderos sistemas de marcas, donde cada marca es creada con una
‘funcién especifica, y todas se nutren entre si con variada eficacia.

Un sistema de marcas exige una gestion muy atenta desde la

“alta direccién de la organizacién, que vele por su congruencia y

las posibles sinergias.

No es congruente, por ejemplo, que mientras una marca apela
a la defensa del medio ambiente, otra del mismo sistema se identi-
fique de facto con su depredacién.
- Las inconsistencias de esta naturaleza terminan por pagarse
caro, porque los consumidores acaban descubriéndolas. El resul-

‘tado es un deterioro de la credibilidad no sélo de la marca, sino
del sistema que aloja las contradicciones. La desconfianza es un

virus que se propaga rapido.
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Globalizacion y marcas

En la primera mitad de los 80 se crey6 que la globalizacién gol-

pearia a las marcas como la ola de un fsunami. Analistas y futurélo-

gos se unieron para sacar la conclusién de que la globalizacién sig-

piﬁearifagq&e las-mareas globales se-venderian en:todo el-mundo :

con los mismos atributos y de la misma manera. Algunos llegaron

a suponer que incluso el marketing y la comunicacién de las mar- -

cas podrian ser concentrados en los centros de control y comando
de las grandes marcas.

Lo que no se preveia entonces es que, como todos los procesos
de cambio sociocultural, la globalizacién desarrollaria a un mismo
tiempo fuerzas de avance y de resistencia. No se trata exactamente
de un empate —la globalizacién ha avanzado, de todos modos, en
estos 20 anos—, sino mas bien de que las culturas locales, a escalas
nacionales o mas reducidas, han modulado el fenémeno de inte-
grac10n global para adaptarlo a sus propias conveniencias y posibi-
11dades En verdad, de otro modo habria sido un proceso mas des-
tructlvo que integrador.

La marca global es el objetivo natural de una empresa global. Sus
ventajas son evidentes: los atributos se comunican de punto en
punto, sin tener que construirlos cada vez; el prestigio se expande
sin.necesidad de grandes esfuerzos; la fortaleza que por si sola trans-
mite la presencia en todos los mercados reasegura a los stakeholders;
y el posicionamiento tiende a reproducirse en todas partes.

Las debilidades se hicieron evidentes a fines de los 90, cuando
estallaron los primeros movimientos antiglobalizacién. Estos gru-
pos atacaron primero a los lideres de los paises ricos, pero muy ra-
pidamente derivaron hacia las marcas que para ellos simbolizaban
los males de la globalizacién —como la explotacién de los paises
pobres, el aplastamiento de las culturas locales, la segregaciéon de
derechos laborales y salarios, y del cuidado por el medio ambien-

‘te—. Nike, Shell, Disney y otras marcas globales se vieron inespe-

radamente golpeadas por esta marea de resistencia.

Lo que se sabe ahora es que las marcas globales tienen sus li-
mites, y que«no siempre se puede, o es deseable, llegar a ser ver-
daderamente global», como dicen los profesores de Marketing
de Wharton George S. Day y David J. Reibstein. Estos académicos

CREAR, RENOVAR, EXTENDER

stinguen entre el enfoque global, el local y el «hibrido» (una
mbinacién de los anteriores), pero sostienen que ellos no son
lo el resultado de una decisidn ejecutiva, sino que estan deter-
nados por factores muy diversos, incluyendo la naturaleza del
roducto.

Day identifica a.la alimentacion.come-un tipico. sector-donde
as marcas globales estdn obligadas a adaptarse a las culturas loca-
1es y ofrecer productos ad hoc. Es lo que han hecho McDonald’s y
KFC. El primero salié al paso del ataque contra la fast food incorpo-
ando ensaladas y componentes locales. KFC, que ya no usa el
ombre de Kentucky Fried Chicken, ha mostrado su inmensa ver-
atilidad vendiendo pescados y verduras en Japén, papas y cebollas
_en Holanda y salsas picantes para el pollo en China.

En cambio, la electrénica y la kigh tech pueden ser globales sin
necesidad de adaptarse. Asi se desenvuelven los productos de
‘Intel, IBM o Apple.

Una de las companias con mayor desarrollo del modelo hibri-
do es Unilever, que desde sus cuarteles generales en el Reino
‘Unido y Holanda manejaba, hasta los anos 90, cerca de dos mil
marcas, la mayoria locales, en mds de 50 paises, sin siquiera respal-
darlas con su marca corporativa. La estrategia de Unilever cum-
plia muchos afnos de éxito, pero para entonces se habia converti-
do en un problema, porque sélo el 3% de las marcas generaba el
63% de los ingresos. Al mismo tiempo, y rompiendo con una tradi-
_ ci6én de décadas, Unilever decidié comenzar a actuar como marca-
\ garantia de productos como Pepsodent, Dove y muchos otros.

De alli que en el 2002, Unilever tomo la decisién de reducir su
repertorio a alrededor de 400 marcas, elegidas entre las mas fuer-
tes y separadas en tres categorias: las internacionales (que funcio-
nan en muchos paises), las regionales y las locales.

Asi, la profecia de la marca global se ha cumplido en forma pa-
recida ala de la globalizacion: con avancesy retrocesos, impulsos 'y
frenos y una continua tensién entre lo general y lo particular. Pero
hoy constituye un fenémeno tan complejo, que para estudiarlo la
Universidad de Columbia ha crgado un Centro sobre Liderazgo
de las Marcas Globales.
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La marca corporativa

La marca corporativa es aquella que representa a una organiza-

cién, no a un producto. La organizacién puede ser de cualquier
tipo, aunque podria decirse que la marca corporativa por excelen-

branding. Y la razoén es que en esos casos, los Estados que han deci-
dido apropiarse de ciertos atributos despliegan una bateria de po-
liticas publicas, incentivos privados, iniciativas mixtas y toda la va-
riedad disponible de instrumentos de comunicacién.

En cualquier caso, lo que se exige a la marca corporativa es que co-
bije y proteja a una gran diversidad de marcas, de productos y de line-
as, actuando al mismo tiempo como paraguas, fuente y garantia.

La marca corporativa es el nicleo del sistema de marcas de una
organizacion. La Comunicacion Estratégica es la practica focalizada,
precisamente, en la gestién de este tipo de marcas. Su tarea es asegu-
rar que los requisitos de la marca corporativa se desarrollen arméni-
camente, con un especial cuidado por el cultivo de Ia reputacién.

Esta definicién asume que las restantes ramas de un sistema de
marcas (productos, lineas o gamas) corresponden en forma prin-
cipal, aunque no excluyente, a otras practicas, y muy en particular
a las relaciones publicas y al marketing.

Los requisitos esenciales que debe cumplir una marca corpora- .

tiva son al menos seis, segtin los han identificado las doctrinas mo-
dernas de comunicaciones:

1. Notoriedad: Debe ser conocida o recordada por sus audien-
cias relevantes, no importa si son muy masivas (como las de
la industria alimenticia) o extremadamente selectas (como
la maquinaria de alta especialidad). Una marca que sea des-
conocida para su publico principal no puede camplir con su
tarea de cobijar y proteger a otras marcas. Alcanzar notorie-
dad es algo que requiere (en una medida que por lo general
resulta inversamente proporcional) tiempe y recursos.

2. Confianza: Debe ofrecer un grado de seguridad a su consu-
midor final. Esto es basico, por ejemplo, en las industrias far-
macoloégicas, tecnolégicas o de transportes. De la confianza
que entregue depende que una marca corporativa funcione
como soporte de las demas marcas, y no como un lastre. Si

a es la marca:pais, que _es, de momento, la unidad maxima del -
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suscita desconfianza o inseguridad, es preferible que las
marcas-producto asociadas se liberen de su cobijo.

. Trayectoria: Se dice que el éxito engendra el €xito; esto es

particularmente cierto en el caso de las marcas corporativas.
La marca de un producto que sea respaldada por una marca

. .corporativa.aureclada por una.leyenda de éxitos.tendrd el .........

camino miés despejado para situarse donde desee. A la inver-
sa, una marca corporativa salpicada de conflictos pone las
cosas dificiles para sus marcas subordinadas.

. Identidad: Una marca corporativa ofrece mejor proteccion

cuando su identificacién es fuerte y elevada. Fuerte en el
sentido de suscitar el reconocimiento inmediato; y elevada
en cuanto el concepto en que descansa la identidad corpora-
tiva sea amplio, y por ende compatible con las diferentes ca-
tegorias de productos ante los cuales actuard como garantia.
Aunque existen marcas corporativas nacidas de productos,
las que se asocian a conceptos abstractos resultan por lo ge-
neral m3is eficientes para estos fines.

. Imagen: La representacién de la marca en las mentes de los

usuarios se construye con mas tiempo que recursos. Sin em-
bargo, marcas corporativas jévenes han encontrado un gran
potencial asocidndose a temas emergentes, lo que les permi-
te ganar notoriedad con rapidez, ger_lei’ar una trayectoria
triunfante e ir actualizando su identidad. Estar en los topicos
salientes supone dos cosass una cierta sensibilidad sociocul-
tural para ir captando en sus origenes las tendencias que
iran modelando el futuro, y capacidad- para tomar riesgos y
apostar, aun con el riesgo de equivocarse.

Reputacion: Son las garantias que la marca adquiere, no entre
los consumidores (la confianza), sino entre los lideres de opi-
nién: autoridades, pares de la industria, inversionistas, dirigen-
tes sociales, cientificos o culturales y medios de comunicacion,
entre otros. La confianza no se traduce siempre en reputacion,
aunque es usual que ambas se ayuden:En el mundo de hoy,
toda organizacién, por cerrada que se pretenda, se vera en-
vuelta inevitablemente en situaciones donde la comunicacion
con estas audiencias selectas es decisivajen ellas se torna indis-
pensable la reputacién de su marca corporativa.
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- 4. Esindispensable conocer a fondo al piiblico-fuente y al publi-
co-objetivo. El piblico-fuente es el interno, en el cual descan-
sa la identidad, y por la via de sus actos, una parte relevante
de la imagen; el publico-objetivo es el externo, que por lo ge-
neral tiene imagenes mas o menos cristalizadas de las marcas
eorporativas.-Lasinvestigacion sistemdtica.y creativa-de-estos- .. | . -
publicos es clave en la construccién y diseiio de marcas.

5. Una marca corporativa debe saber exactamente cuiles son
los beneficios que ofrece. Esto parece obvio, pero también
se suele olvidar que tales beneficios constituyen atributos de
tres tipos superpuestos: funcionales, simbélicos y expresivos.
Sin tener claridad sobre ellos es enormemente arriesgado
aventurarse en la creacién de una marca.

Construccion de marca

¢Qué hay que tener en cuenta cuando se emprende la construc-
cién de una Tiirca corporativar Las estrategias fmaginativas siems

Leite]
pre son bienvenidas, pero ningin arranque de creatividad debe-
ria pasar por alto ciertas nociones basicas, que dicen relacién con
la ontologfa de las marcas’.

Cinco de estas nociones parecen dar base a cualquier proyecto
de marca corporativa que esté convenientemente alineado con las
metas estratégicas de su organizacion:

1. Toda marca poderosa se sostiene en una fuerte identidad. Esta
nace y se sostiene en los valores, la cultura y el estilo de una or-
ganizacién. La identidad es un concepto de emisién: cémo se
ve a si misma la organizacién y c6mo se quiere mostrar. Con
f;jécuencia, esta dimensién intima de la marca es aplastada por
1@; urgencia de proyectar una determinada imagen publica. Es
el error mis reiterado en la construccién de marcas corporati-
v;és Las marcas que no logran sostenerse y reproducirse en la
préctica cotidiana de sus organizaciones son estrellas fugaces.

2. I;:g‘,,imagen no siempre coincide con la identidad. L.a imagen
dé una marca es un concepto de recepcién, y corresponde al
modo en que una organizaciéon es percibida por la gente.
Una organizacién puede desear ser vista de una determina-
da forma, y sin embargo ser percibida en la contraria. El de-
sajuste posible entre imagen deseada e imagen proyectable
debe ser diagnosticado con rigor y crudeza antes de empren-
der un proyecto de creacién.

3. La disonancia entre identidad e imagen se produce por pro-

Plataforma de marca

La construccién de marcas corporativas supone, inevitable-
mente, una gran inversion de tiempo para definir reflexivamente
cual serd su plataforma, la base sobre la cual operara.

Es intil ahorrar tiempo y debate en esto. El maximo de inteli-
gencia invertido en esta tarea significara también el miximo de
conviccidn, identificacién y claridad.

Los ejecutivos rehiiyen esta clase de discusiones, que siempre ‘
les parecen un poco especulativas y un poco atrabiliarias. Error de
- fondo: casi todas las decisiones posteriores en torno a una marca
- corporativa estaran condicionadas por este trabajo inicial.

 En el disefio de la plataforma de marca se pueden identificar ocho
- dimensiones2. Veamoslas bajo la luz de la industria automovilistica:

1. Visién: El punto de vista de la marca sobre la categoria a la

blemas en la comunicacién. Estos son de dos tipos: la que reci-

_be el publico del entorno y de los competidores; y la que emite

que pertenece. Ejemplo: Jeep Cherokee sostiene que los
todo-terreno «son una expresién de la libertad».

o ha emitido en el pasado la propia organizacién, acaso sin sa- 2. Misi6n: El aporte distintivo que la marca hace a su categoria. Ejem-
berlo. Todo acto de la organizacion proyecta imagen, no sélo - plos: «Volvo da seguridad», «<Mercedes Benz aporta elegancia».
los que han sido planificados con ese propésito; y los actos pue- 3. Producto: El objeto que personifica a la marca, que funda su

den ir en un sentido muy distinto del que pretende su comuni-
cacién formal o planificada. Por lo tanto, la posicién de la co-
municacién debe ser central en el diagnéstico.

identidad original, aunque su imagen se extienda a otros

productos y a otras categorias. Ejemplo: Volkswagen y el pri-
mer Beetle.
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4. Destinatario: La representacién construida (arquetipo) del pi-
blico al cual se dirige. Ejemplo: «Audi rejuvenece el espiritu».
5. Emisor: La representacién construida (arquetipo) de como

se espera que el destinatario perciba a quién estd detras de la »

marca (los duenos, los gestores, los empleados) Ejemplo:
s Henry Ford.esFord., e gt o =

6. Personalidad: «Tipo de persona» que es la marca: Ejemplo

el joven universitario aspiracional que encarna el Golf de
Volkswagen.

Cultura: Sistema de valores y costumbres con que la marca se
identifica y que promueve. Ejemplo: BMW «es» la cultura
europea de la elegancia, la audacia y la innovacion...

8. Tono y cédigos: Estilo, estética y comunicacion de la marca.
Ejemplos: la sobriedad de Volvo, lo ludico de Beetle, el clasi-
cismo de Mercedes Benz.

El tiempo y los recursos invertidos en definir con total convic-

ci6én la plataforma de marca serdn siempre bien recompensados.

La plataforma permite:

e la direccién estratégica del trabajo creativo, sin distraerse en
esfuerzos incongruentes;

¢ la evaluacién sistemdtica y con instrumentos pertinentes de
los planes de comunicacién y marketing;

* los procesos de renovacién, dado que fija el punto de partida.

La construccién de la plataforma de marca es un proceso que no

es ni creativo ni solitario; al contrario, es una labor mads bien racional
y colectiva. Mas que de inventar, se trata de identificar, recoger, siste-
matizar, modelar y estilizar elementos que estin presentes tanto en la
organizacién como en el mercado. El trabajo de investigacién 6pti-
mo para la plataforma incorpora el maximo de fuentes primarias
(entrevistas, observaciones, grupos focales, intervenciones etnografi-

N

cas, encuestas) y secundarias (analisis de tendencias globales, nacio-

nales y sectoriales, evaluaciones de prensa, estudios de opinién, in-
vestigaciones sociodemogrificas, interpretaciones cualitativas).

Por supuesto, los dos puntos de partida de una plataforma de
marca corporativa son la naturaleza de la organizacién y su publi-
co. De esto se deriva el tipo de marca que se necesita.

Como los publicos se superponen (quien es consumidor puede
ser también lider de opinién o inversionista, u otras cosas), hay
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que asegurarse de que las distintas marcas de un mismo sistema
cuenten con ciertos pilares comunes a nivel de su plataforma cor-
porativa: por ejemplo, en lo que se refiere al emisor o la cultura.

BASES DE CONSTRUCCION DE LA MARCA CORPORATI_VAB

1) El'presidente de la organizacién es taribién el gestor de la marca.
2) La organizacién debe ver la construccién de marca como una in-
versién y a la marca como un elemento estratégico.

3) La difusién de la marca entre los empleados es una base esencial
para su fortaleza.

4) La experiencia consistente del consumidor es esencial.

5) La consistencia se comunica por todos los canales (no sélo la
publicidad).

6) La consistencia se comunica en todos los puntos de contacto.

7) La consistencia se comunica en todas las interacciones.

Creary bautizar

Al crear una marca hay que pasar por cuatro etapas fundacio-

nales, cuyos contenidos bdasicos han sido ya expuestos:

1. Definir el tipo de marca, segiin la funcién que se le quiere
asignar;

2. Determinar los beneficios de la marca (funcionales, simbdli-
COs 'y expresivos);

3. Establecer la plataforma de marca;y

4. Asegurar la identificacion y el respaldo cultural y operativo
de la organizacién con la nueva marca.

Esta ultima condicién es mucho mas importante de lo que se

suele creer. Concebir la marca exclusivamente en funcién de las au-

diencias externas puede ser un error fatal, desde que toda marca

- tiene como soporte ineludible la organizacién que la genera.

Si la organizacién no siente orgullo de la marca que la repre-

sentay la expresa, y si no actiia segin los canones que se atribuyen
- ala marca, es mas que probable que ésta nunca logre despegar.

La emergenciay la proyeccion de una marca no son tareas limita-
das a los ejecutivos y a los estrategas de marketing y comunicacién.
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Ni el mejor gerente ni la mds notable campana publicitaria

pueden sobreponerse a la respuesta inadecuada o descomprome-

tida de un empleado del call center; obviamente, es igualmente vali- ‘

do lo inverso.
Lograr ese compromiso no es algo que pueda hacerse median-
el e Ein e Tnstriceién superior: No basta informar-aloes puablicos inter-
" nos. Es necesario que ellos sientan que estdn primero que los con-
sumidores y que forman parte de la decisién que origina la marca.
Una organizacién cuidard su marca como un patrimonio esencial
siempre que perciba que ha nacido de ella. .

Muchas energias, y numerosos conflictos, se consumen siem-
pre en el problema del bautizo' de una nueva marca. Todo el
mundo tiene ideas que considera sinceramente geniales, y mu-
chos tienen objeciones radicales contra las ideas ajenas.

Conviene desdramatizar esta bisqueda.

El nombre es importante, pero de ningiin modo crucial. Casi se
puede decir a la inversa: cualquier nombre es bueno para una
buena marca que ha pasado rigurosamente por las cuatro etapas
fundacionales.

Mejor ain, el nombre tiene cierta independencia, cierta vida
propia, como los personajes de las novelas. A veces ni siquiera res-
ponde al proyecto de sus progenitores.
 Eiitel pasado, las empresas ponian su nombre a los productos,
siguiendo el ejemplo elevado a axioma por Henry Ford y sus le-
gendarios automoviles. Hoy, las empresas pueden llegar a ser do-
minadas por los nombres de sus marcas estrella, como le ocurri6 a
Tokio Tsuhin Kogyo, que hoy es conocida como Sony, y a Tokio
Denki Kagaku, que cedi6 ante su propia sigla, TDK.

Lanzamiento en cuatro claves

A la creacién de una marca sucede la comunicacién para colo-

carla en el mercado.
" Este proceso consta, gruesamente, de cuatro fases:

1. El primer golpe: Para una marca nueva €s fundamental que el

primer golpe de comunicacién dé en el blanco. Esto implica:
a. Llamar la atencién de su ptiblico-objetivo;
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b. Transmitir sus valores y principios;
c. Instalarse dentro de una cultura especifica;
d. Generar la identificacién necesaria en la organizacion
que la sustenta.
2. El liderazgo: Una marca nueva necesita ubicarse como la pri-

uno en conquistar una zona o categoria que no tenia dueno, o
que no estaba siquiera identificada, tiene un alto valor estraté-
gico. Es lo que han hecho marcas como FedEx (primer correo
overnight), Domino’s Pizza (primero en entregar pizzas a domi-
cilio) o CNN (primer canal de cable de noticias).

3. La certificacién: Una marca necesita mostrar evidencias de
que el mercado la ha validado y declarado exitosa. Nada co-
munica mas prestigio que el éxito, un mensaje que llega
hasta el ultimo de los clientes. La opinién de los analistas o
de la prensa especializada tiene un valor gigantesco para
una marca emergente. :

4. La leyenda: Una marca nueva necesita ser el resultado de
una aventura larga y llena de decisiones y emociones, una
historia que debe convertirse en una saga legendaria para
mantener su fuerza inicial. El mito de la fundacién da base a
la leyenda; el trayecto heroico la consolida. En anos recien-
tes, las empresas de Internet, aun con sus dispares resulta-
dos, exploraron el espacio de la osadia: quien se atreve a se-
pararse de «la ruta légica» tiene cierta ventaja agregada.

La necesidad de la leyenda

Hasta hace muy poco, la idea de que la personalizacién de las

marcas era un valor agregado formaba parte del sentido comtn
del marketing y las comunicaciones.

Se creia que el éxito suponia una fuerte correlacién entre las
marcas surgidas de una hazana y la propia historia de la persona
que la habia acometido o liderado. Tras una gran marca asomaba

‘un héroe con cara, familia, trayectoria, crisis, sobbies: Bill Gates,

Silvio Berlusconi, Ted Turner, Mario Conde, Rupert Murdoch, Lu-

‘ciano Benetton, Carly Fiorina...
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TELETON: EL REENCANTAMIENTO

¢ Teletén es la actividad altruista con mayor fuerza en Chile. Desde
1978 ha realizado 20 camparias nacionales por televisién para -
ayudar a la rehabilitacién de los ninos discapacitados.

La campana del 2093 reveld un debilitamiento serio: la meta de

recaudacién sélo se alcanzé con ‘donaciones de ultima hora del’
directorio de la propia Teletén y del gobierno.

® Parala versién del 2004, su lider, Mario Kreutzberger («Don Francis-
co») y el equipo de gestién de Teletén, decidieron orientar la cam-
pana previa hacia el «reencantamiento de la gente con la marca
Teletén», buscando recuperar y actualizar los elementos mads
esenciales de la obra.

e (Cinco focos fueron elegidos para lograr ese fin:

—Situar a los ninos-en el centro de la comunicacién como los ver-
daderos protagonistas de la Teletén.

—Exigir y proyectar el esfuerzo real de los colaboradores (artis-
tas, animadores, deportistas, politicos).

—Garantizar que el show televisivo diese preponderancia a la hu-
manidad y a la emocidon. i -

—~Generar mas transparencia sobre los aportes y los gastos, clarifi-
cando el rol de los auspiciadores desde el inicio de la campana.

—Recuperar el atributo de espaciodonde ocurren cosas extraor-
dinarias.

* Con esta estrategia, Teletén 2004 consiguié que:

—Todos sus voceros se alinearan tras los mismos conceptos, lo que per-
miti6é que el mensaje llegara de manera nitida a los medios, y que
ademas les proveyera del marco interpretativo —<«Teletén triunfa
con cambios» (El Mercurio, diciembre del 2004)

—El equipo de Teletén recuperara y fortaleciera su mistica y optimis-
mo histéricos.

—La campana alcanzara una recaudacién récord cuya cifra fue
de $13.227.892.546. 5 :

* Dosanos después (mayo del 2006), un estudio de Adimark revel6
que la imagen de Teletén calificaba con un promedic de 6,6
sobre 7 (con un 74% de 7 absoluto).

Sin embargo, las grandes crisis corporativas del incipiente siglo
21 han mostrado que las debilidades humanas de los héroes perso- -

nalizados pueden causar estragos en marcas de gran solidez
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Enron, American Airlines, General Electric, Vivendi, han sufrido
golpes de gran envergadura debido a la dependencia que sus im4-
enes tenian en relacién con sus gestores principales.

En consecuencia, se puede decir que, desde el punto de vista
e las marcas, a la postre es mds importante la leyenda que el

truye sin héroe, el complemento necesario es que ese héroe
puede no ser individual, sino colectivo.

EL TRAYECTO DEL HEROE

Los estudios literarios han establecido que la jornada heroica
puede dividirse en 12 fases canénicas —o capitulos—, relativamente
variables en extensién e intensidad?®:

1) El mundo ordinario: El futuro héroe se muestra como un sujeto co-
ITiente, con aspiraciones y limitaciones dentro de una vida rutinaria.
2) Elllamado a la aventura: El futuro héroe se enfrenta a un desafio
O una meta.
3) Elrechazo del llamado: El futuro héroe duda O muestra temor.
. 4) Lareunién con el mentor: El futuro héroe obtiene seguridad, inspira-
€i0n, experiencia y/o sabiduria a partir de un maestro o un ejemplo.
-5) Elcruce de la frontera: El héroe asume la aventura (lanovedad) e
ingresa al mundo especial, desconocido y peligroso.

6) El mundo especial: Las pruebas, los aliados y los enemigos ex-

traordinarios le confirman al héroe que ha pasado a otra esfera
de desafios.

) La aproximacién: El héroe se prepara para una confrontacién de-
cisiva con las fuerzas del fracaso.

-8) Elsufrimiento: E] héroe se enfrenta a sus temores y bordea el fracaso.

9) La recompensa: El héroe resurge triunfante y halla el sentido al
hecho de haber enfrentado el fracaso.

10) El regreso: El héroe, sintiendo cumplida su misién, se apresta pa-
¢+ radejar el mundo especial.
11) La resurreccién: Una prueba final que redime y convierte al hé-

r9e en las cercanias de su hogar, devolviéndolo a la humildad ini-
cial, ahora revestida de heroismo.

2)El regreso con el elixir: Instante estelar en que el héroe regresa a
casa'y comparte las ganancias de su hazana con sus amigos, fami-
lia y comunidad, como muestra de su responsabilidad social.

————
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Y quizis el ideal de la empresa del futuro se radique en los co
juntos y no en los sujetos; ello seria congruente con el modelo de

la interdependencia de la inteligenciay del conocimiento que est3
permeando a la sociedad global y a las actividades productivas en -

concreto.
«sGualquierasea la opcidon que se esco‘j»a —~the song or the:singer-=:;
la leyenda es un paso indispensable para la construccién, unifica-
cién y defensa de la marca.

Los estudios culturales, antropoldgicos, historiograficos y, mas
especialmente, los literarios, han trabajado tan arduamente en
torno a las leyendas —ancestrales y clasicas— en el dltimo medio

siglo, que merecen ser oidos muy por encima de lasa veces impro-

visadas voces del puro marketing.

Sélo cabe advertir que sus ideas sobre el héroe son en general
mas abstractas que lo que los administradores desearian, y que
pueden remitirse a menudo a sujetos colectivos. En contrapartida,
cualquier organizacién puede reconocer o reinterpretar sus fases
de desarrollo a la luz del trayecto del heroismo.

éCrear o renovar?

Renovar en forma constante y sistematica una marca ya instalada es
una inversién mucho mds rentable que crear continuamente marcas
nuevas. Ni siquiera el hecho de que esto atenta contra los negocios de
la industria de las comunicaciones puede llevar a ignorar este axioma.

La obsesién por crear nuevas marcas es un estupendo negocio
para los brand builders y para las agencias de publicidad y comuni-
caciones, asi como un excelente pergamino en la carrera de un ge-
rente de marketing, pero con demasiada facilidad puede ser un
pésimo negocio para los accionistas.

Las grandes marcas estan cambiando permanentemente para ade-
cuarse a su evolucién interna (su identidad) y alas transformaciones
que experimentan su publico y sus percepciones (suimagen).

Como cambian todos los organismos vivos, cambian también
las organizaciones, con lo cual su identidad va mutando en forma
continua. Y cambian, en una cadena infinita, el entorno, los com-
petidoresy los publicos.
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Mantener una evaluacién constante de estas mutaciones (la lla-
ada auditoria de marca) es una labor esencial para una gestién
p activa de marcas.

A las marcas se aplica, como al conjunto de la v1da la segunda
ey’ ‘de la termodindmica: la materia tiende al maximo reposo, es

energia necesaria para conseyvar €l movimiento. La consecuencia
s a la vez escalofriante y estimulante: si no se invierte mucha ener-
gia en la construcciéon y mantencién de la marca, ésta morira en

- Por tanto, la marca vive del dinamismo, no del reposo; se ali-
enta de la adaptacién al cambio, no de la conformidad presente;
crece con la atencién al entorno futuro, no al éxito pasado.

e

SEIS ADVERTENCIAS SOBRE EL CAMBIO

- 1) El cambio de una marca corporativa tiene un impacto directo sobre
la identidad de la organizacién; si ésta no la acompaia, fracasara.

- 2) El cambio de una marca corporativa es una decisién cuyas conse-
cuencias pueden ser tan extensas, que requiere de un estudio

igual o mayor al de la creacién de.una marca nueva.

3) El cambio de una marca corporativa no debe responder a los de-
seos suscitados por el mero aburrimiento de los ejecutivos con su
imagen corporativa; éstos deben preguntarse primero si el pibli-
co-objetivo comparte su mismo grado de saturacién y si estd o no

identificado con lo que tiene.

El cambio de una marca corporativa no debe obedecer al deseo
de los ejecutivos de que ella se adecue a su propio estatus social o
cultural, sin evaluar los costos que ello puede entrafar en su mer-
cado-objetivo. Hay que separar a las marcas de las aspiraciones
personales de los ejecutivos. '

4)

5) El cambio de una marca corporativa no debe responder a los de-
seos de innovacién, afirmacién de autoridad o sello personal de
los ejecutivos. Hay vias menos riesgosas y mds econémicas para sa-

tisfacer sus egos.

Conviene desconfiar de la frase <hay que mantener lo bueno, pe-
ro introducir un cambio». Bajo su apariencia razonable se oculta
con indeseable frecuenciala légica del improvisador.

6)
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La marca debe cambiar cuando sus consumidores muestran se- -

nales de alejamiento, sea como efecto de cambios en el mercado,
en el entorno o en ellos mismos, y no cuando se-aburran sus ejecu-
tivos o cuando asuman nuevos directivos que quieran imprimir
«un nuevo sello». Para las marcas, estos arrebatos pueden resultar

. fatales: su evolucién debe depender.) lnica y exclusivamente de los -

cambios en sus ptiblicos y de la identidad de las organizaciones.

¢ Renovar o extender?

Dicho lo anterior, es preciso admitir que hay situaciones en que
el cambio de la marca se vuelve imprescindible. Las que parecen
mas evidentes:

e Cuando se lanza un nuevo producto.

e Cuando se observa un desgaste severo de la marca entre sus

consumidores tradicionales.

e Cuando se aprecia una escasa identificacion con la marca

por parte de la propia organizacion.

e Cuando se plantea una renovacién radical de un producto ode

una linea o gama, y su orientacién a nuevos nichos de mercado.

En principio, sin embargo, no es conveniente crear y lanzar
una marca nueva si se dispone de una que se pueda extender.

La extension de marca consiste en la extrapolacion de sus atributos
a nuevos productos o servicios. Benetton y Calvin Klein, por ejemplo,
extendieron sus marcas, asociadas originalmente al vestuario, a produgc-
tos como perfumes, maletas y hasta lenceria y disefio de automoéviles.

La extensién de una marca supone una inversién de energia y
recursos inferior a la de la creacién de una nueva.

Esto explica la tendencia vigente a expandir marcas en todo tipo
de industrias. Sin embargo, esto no significa que sea un proceso sen-
cillo. Lo mismo que en la creacién y renovacion, la extension de
marca supone condiciones rigurosas y encierra grandes amenazas.

Los consumidores buscan las marcas para depositar confianza
en ellas, y de ese modo ahorrar tiempo. Por tanto, seguir a una
marca es una comodidad, mientras que cambiarse supone cierto
esfuerzo (tampoco excesivo, y cada vez menor). El cambio se pro-
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duce debido a que el stock de confianza es limitado; es decir, la
‘confianza en una marca es esencialmente volatil y veleidosa, yla
confianza que pierde una marca la gana otra.

El requisito basico de la extensién de una marca es que el bien

‘0 servicio que pasa a ser protegido sea afin al concepto, atributosy
posisi.onamiento. de la marca-original.-Gomo dicen Al y Buora®

Ries, «el camino mas facil para destruir una marca es poner su
nombre en cualquier cosa».

. La coherencia es la condicién fundamental de una extension
exitosa: por ejemplo, si la marca original esta asociada a la nocién
de tradicién, necesita un esfuerzo monumental -(y riesgoso) para
extenderse a un producto vinculado con la idea de modernidad; si

--estd identificada con los gustos de un consumidor adulto, exten-

derse hacia un publico adolescente le costara tanto como un cam-

 bio de identidad.

I.AS PUNTAS DE LANZA: EL CINE Y LA POLfTICA

1) La industria de la entretencion: Ya es una tradicién que los produc-
tos de entretencién aprovechen sus marcas en oportunidades repe-
tidas. En el cine, donde ex1sten marcas duraderas desde los afnos 20
—Dracula, Frankenstem, La Momla——— la de mayor consistencia y
perdurabilidad es James Bond, el agente 007. Desde los 80, sin em-
bargo, la tendencia se ha vuelto constante en tres dimensiones:

* Las marcas que se extienden a partir de personajes y mundos con
gran recepcién del publico: Rocky, Terminator, Tomb Raider, X-Men.
Las marcas que se extienden en forma seriada, en virtud de su
funcionalidad modular: Analyze this (Analizame), If these walls
could talk (Si las paredes pudieran hablar), The silence of the lambs
(El silencio de los inocentes) .

Las marcas que cobijan una saga, y que asi fueron concebidas

desde su inicio, con alta rentabilidad por capl’tulo: Star Wars

(La guerra de las galaxias, que inici6 la tendencia), Harry Potter,

Lord of the Rings (El Sefior de los Anillos). '

2) La politica: Una marca (es decir, un apellido) con prestigio puede
dar lugar a prolongadas extensiones. Roosevelt, Kennedy y Bush
son casos contemporaneos en Estados Unidos, tal como Alessan-
driy Frei en Chile, Batlle en Uruguay o Gandhi en India. Los ejem-
plos se repiten en muchas latitudes con similar consistencia.
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De lo anterior se deriva que las marcas mas aptas para soportar
extensiones son aquellas asociadas a un concepto (lo mas abstrac-
to posible) antes que a un producto, a un segmento de consumi-
dores o a una localidad. '

«Modernidad», «tradicién» o «tecnologia», por ejemplo, son so-

#uportesmas:sélidos que-«automoviles»; «goli» o scomputadores». Los-

casos clasicos de éxtensiones exitosas son los de marcas de vestuario;
la marca Bic, en cambio, ha fracasado estrepitosamente en varios
de sus intentos de extensién, porque la gente la asocia con un ob-
jeto muy concreto: los lapices desechables.

La extension de marcas encierra dos tipos de amenazas. El pri-
mero y mas obvio es que amplifica el radio de vulnerabilidad; el
prestigio pasa a depender de cémo se comporta una mayor gama
de productos en piiblicos mas amplios y diversos.

Los problemas o crisis de un producto en un segmento de consu-
midores se pueden extender por el «sistema nervioso» de la marca
haciaftodos sus productos y mercados. Esta es una amenaza con la
que donviven todas las marcas ampliamente extendidas, especial-
ment® las de caricter global, para quienes un inconveniente local
pued®transformarse en cuestiéon de horas en una crisis global.

La*segunda amenaza de la extensién de marcas es el fracaso. Es
frecuénte que los proyectos de extensién que fracasan no afecten
solanf&nte al producto «receptor», sino también a la marca-ori-
gen, que puede verse debilitada y abrir una inesperada oportuni-
dad a los competidores en su core-business. Por ejemplo, si un
banco decide extender su marca a la administracién privada de

pensiones, y este proyecto fracasa, es’casi seguro que se debilitara -
la marca en su negocio principal, lo que serd aprovechado por los

bancos competidores.
Extender una marca es preferible a crear una nueva, pero hay

que tener presente que, al ampliar la vulnerabilidad, se necesita

colocar mds recursos en la gestién y cuidado de la marca; y que, si
la extensién pone en peligro el nicleo central de la marca, mas
vale abandonar la idea de extender y decidirse a crear una marca
nuevad.
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CONTRA LA EXTENSION, O EL SINDROME LEINENKUGEL

* La extensién de marcas estuvo de moda en los 80. Entre sus pri-

meros y mas constantes opositores estuvieron Jack Trout y Al Ries,

R R S

Trout un vehemente guru de] desarro ode marcas ha pers1st1d0 )

en su conviccién de que es mejor crear marcas que extenderlas.
Entre sus modelos cldsicos ocupa un lugar preferente la polifonia
de marcas creadas por las cervezas, y en especial por Miller.

Pero su caso mas elocuente es Leinenkugel, otra cerveza que obli-
ga a elegir entre variantes: Leinenkugel Original Premium, Lei-
nenkugel Light, Leinenkugel Northwoods Lager, Leinenkugel
General Bock;, Leinenkugel Red Lager, Leinenkugel Money
Weiss, Leinenkugel Berry Weiss, Leinenkugel Hefeweizen y Lei-
nenkugel Creamy Dark. Comentario de Trout «Mejor tomamos
una Budweiser».

El caso no termina alli. Al adquirir otra compaiifa, Leinenkugel se
agrego las marcas Private Reserve, Dark Porter, Amber Ale, Pale Ale,
Hazelnout Scout, Blackberry Wheat, Hefeweizen y Red Lager. Nuevo
comentario de Trout: «Mejor seguimos tomando una Budweiser».

Leinenkugel tiene mas: Red Dog, Icehouse, Southpaw Light, U
Old English 800 Malt Liquor, Old English 800 Ice y Old English

‘800 Mixed Fruit. De nuevo Trout: «A estas alturas, tal vez lo mejor

sea irse a casa»®.
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da marca nace de un producto o de una organizacién, pero
a buena marca suele trascender su origen.

Las marcas no son, como algunos tienden a creer, sélo ciertos as-
ectos externos, como logotipos o isotipos; son realmente el sentido-
un producto u organizacién en la mente de los consumidores.

a marca es lo que éstos perciben o sienten acerca de un pro-
cto u organizacién. En la ultima linea, cada persona crea una
arca propia para si misma. Para cada individuo, cada marca es
ica e irrepetible, porque se entronca con su experiencia.
¢Puede una organizacién controlar su marca? La respuesta ya
ha dado: no completamente.

Lo que una organizacién puede —y debe— es gestionar su
irca o su sistema de marcas. La gerencia de la marca (y en parti-
lar la de tipo corporativo) es de hecho una de las tareas princi-
¢s de la Comunicacién Estratégica.

Péro se trata siempre de gestién, lo que supone unalégica ente-
ente diferente ala del control.

uando la Motion Pictures Association of America (MPAA) descu-
' que habia dado origen a una poderosisima marca, el Oscar, reali-
>dos los registros legales que le permitieran mantener el «control»
1dico de ella. Pero es evidente que el Oscar supera tan ampliamente
margenes de la MPAA, que de hecho sus mayores beneficiarios, en
tminos financieros y también de prestigio, son las peliculas premia-
con él y no la organizaciéon que juridicamente la controla.

si, el control juridico de la marca —indispensable como la
oteccion de cualquier patrimonio— es enteramente distinto y
no al control de su representacién publica.
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Gestion en lugar de control

Gestionar una marca implica asumir que la organizacién no

_tiene el dominio sobre ella y que sus directivos no pueden manio-
brarla a su antojo, dado que su elasticidad es baja y su plasticidad,
s6lo intersticiall.

Como el cristal, las buenas marcas tienen una fisonomia claray
solida, pero son sumamente fragiles y sensibles a la manipulacién;
cualquier exceso o abuso concluye con su pulverizacién. Por
tanto, la condicién inicial de la gestién de marcas es el manejo de-
licado y cuidadeoso.

La gestién de marcas exige asumir siempre el punto de vista o .

la sensibilidad de los consumidores.
Cuando una organizacién pierde la relaciéon con su ptblico, las

marcas declinan y mueren; o, lo que puede ser peor, se emancipan

por completo de la entidad que les dio origen y quedan a disposi-
cién de quien pueda gestionarlas mejor. En este ultimg caso es
usual que las marcas caminen hacia la declinacién, por ]a ausencia
de un soporte adecuado. -

Una correcta gerencia de marca implica conocer la relacién

entre éstay el producto que provee la organizacion.

Una cosa es que las marcas trasciendan a los productos y otra es
suponer que pueden prescindir de ellos. La respuesta a los exce-
sos del branding—y de sus criticos excesivos, como Naomi Klein—
es que las marcas no se pueden sostener exclusivamente en si mis-
mas: su valor estd siempre ligado a un determinado producto o
servicio. Si éstos desaparecen o si sus atributos originales mutan
por completo, las marcas morirdn mds temprano que tarde. Una

buena marca supera al producto, y desde luego puede tener mas -

valor, pero nunca termina de disociarse por completo.

- La gestién de marcas exige comprender que éstas son mas inelas-
ticas que los productos e incluso que las organizaciones que estan de-
tras. Es dificil, costoso y a veces hasta imposible modificar una marca
a través del cambio del producto o de la organizacién que la soporta.

Se puede cambiar un producto, su composicion, sus atributos o
su precio, e incluso la estructura y la cultura de una organizacion,

eSS

~
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orque todo esto es algo que esta relativamente bajo el control de
s directivos. No es tan claro, en cambio, que se pueda cambiar el
ignificado que tiene ese producto u organizacion (su marca) en
amente de las personas.

- Dado que el publico estd sujeto a experiencias e influencias di-

_ para maniobrar con ellas es estrecho. Semeja un desfiladero cuyas
murallas, mas altas y cerradas mientras mayor sea la fortaleza de la
fmarca, estin constituidas por las percepciones, los sentimientos y
as ideas de las personas que la conocen.

En esa brecha —cuya extensiéon y amplitud deben ser analiza-
das cuidadosamente, caso a caso— deben operar los esfuerzos di-
rigidos a que una marca cambie, evolucione o se renueve; seria
iluso confiar en que la propiedad juridica permita a la organiza-
ci6n manipular su marca como se le antoje.

- Hay una dimensién en que, en realidad, la marca derechamen-
te no es suya. Esto puede ser dificil de admitir, pero sin tal con-
ciencia no hay posibilidad de una gerencia adecuada.

Cultivando el patrimonio
La consolidacién de una marca requiere grandes y prolonga-
das inversiones.
Instalar un concepto y una emocién en individuos sometidos a
un bombardeo constante de informacion y estimulos es una tarea
cada vez mas costosa, que envuelve cuantiosos recursos econémi-
“cosy enormes esfuerzos de creatividad. Esto contribuye a explicar
por qué las marcas son un patrimonio tan vahoso para las organi-
zaciones de toda indole.
Sin embargo, las marcas comparten la tendencia de todas las
cosas a agotarse y declinar. El peor negocio de una organizacién es
_permitir que ese proceso sea prematuro o acelerado.
Dejar morir y crear nuevas marcas es buen negocio para mu-
chos consultores y asesores, pero rara vez para los accionistas y eje-
“cutivos de una organizacién. En estas posiciones no existe nada
mas rentable que invertir para actualizar y renovar continuamente
-las marcas existentes. -
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‘Por lo tanto, la mejor gestién es la que renueva unay otra vez |
marca en funcién de dos variables bdsicas:
1. La evolucién de los objetivos estratégicos de la organizacién; y
2. Los cambios que experimentan sus publicos, sea como efec
to de cambios en el entorno o de la accién de competidores
g o directos 0 INdIrectos. e el s el s e e e
Las marcas deben ser cultivadas constantemente para que se
mantengan en la mente de las personas con la fisonomia y los atri-
butos deseados?.
La metifora mas adecuada para describir esta tarea es, no la
produccion industrial, sino la agricola: requiere de la misma parsi-
monia, paciencia y disciplina para ir preparando la tierra, sem-
brando, desmalezando, abonando, podando, y esperando siem-
pre la temporada precisa, sin dejarse arrastrar por la ansiedad o el
voluntarismo, que no alteraran nunca el ritmo de la naturaleza
La raz6n principal para invertir permanentemente en una marca
es que se trata de un organismo dindmico; no es muy eldstico ni plas-
tico, péro tiene al menos la volubilidad de todos los entes vivos. Y
comparte con ellos su tendencia al envejecimiento y la muerte.
Toda organizacion sabe que se deteriora si no invierte periédi-
camente en su infraestructura, equipamiento y capital humano; lo
mismoocurre con la marca. Y esta es la tinica manera de retardar
el deteriero y agregarle fortaleza.
Naturalmente, esta necesidad es mais seria y urgente cuando se
trata de una marca corporativa.
Y este caso define la principal tarea de la Comunicacién Estratégica.

Monitorear para cuidar

La gerencia de marcas corporativas exige un monitoreo perma- -
nente de cuatro variables que estin en continua transformacién:
la estrategia de la organizacién, las audiencias, el entorno y los so-
portes de comunicacién.

1. La estrategia corporativa. La gestién de marca debe mirar en

primer lugar a los objetivos estratégicos de la organizacion, lo-
que significa entender y precisar qué quiere ella de su marca.
Como parte de su natural desarrollo, la identidad y las metas de
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la organizacién se desplazan y cambian; esa movilidad, como-
quiera que sea su velocidad, debe reflejarse adecuadamente en
la marca corporativa. De otro modo se puede producir una
asincronia irremontable entre marca e identidad de la organi-
zacion. La gestiéon de la marca corporativa empieza por la ac-

- tualizacién constante de los atributoes que definen-ala-marca-a -

partir de la revisién de las orientaciones vigentes en la organiza-
ci6én. En un momento puede predominar la orientaciéon a la in-
novacion; en otro, a la consolidacién; en otro, al usuario, y asi
por delante. Este tipo de definiciones determina la identidad
de la marca, por lo que desatenderlas equivale a abandonar
la gestion. Y revertir esa situacién es, si no imposible, tan difi-
cil como crear una marca nueva. Esta es una razén suficiente
para que el ente responsable de la gestion de la marca cor-
porativa esté en contacto estrecho con la mas alta direccién
de la organizacién. No hay otra manera de que conozcay ac-
tualice oportunamente las reorientaciones estratégicas.
Las audiencias. El piiblico estd cambiando constantemente en
términos de valores, percepciones, habitos y conductas. Con di-
chos cambios se crean nuevas segmentaciones, sociales, cultu-
rales, de estilos de vida y de consumo, lo que significa que se
originan nuevos mercados o audiencias. La atencién a estas
transformaciones es una necesidad esencial de la gestién de
marca; no tenerla entrana el riesgo de que la marca quede desfa-
sada y se vuelva anacronica, es decir, que anticipe y precipite el
proceso de envejecimiento y muerte. El monitoreo de estas ten-
dencias permite que tanto la marca como la propia organiza-
cién redefinan su publico-objetivo, se abran a nuevos piiblicos
potenciales y mantengan al dia su exposicién y comunicacion.
El entorno. Las marcas no viven nunca en el vacio. En la «teo-
logia» (humoristica) del marketing se dice que el vacio puede
definirse como la ausencia de marcas. Las marcas existen en
un entorno en cambio continuo, donde habitan otras mar-
cas que compiten por la atencién y la adhesién de los mis-
mos publicos-objetivo. Esto hace indispensable:
a. Prestar atencion a la evolucion del entorno o paisaje general (lo
que ocurre en la economia, global y local; en el escenario
politico, nacional e internacional; en el ambito artistico y
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cultural, en el cientifico, en la educacién, en la infraes
tructura), que condiciona en forma critica el modo en
que los publicos perciben las marcas y sus mensajes. Un

ambiente de crisis y otro de estabilidad politica, uno de"
aperturay otro de contraccién cultural, uno de alza de las -
.expectativas. econdémicas y.otro. de deterioro, tienen im- .

pactos radicalmente diferentes sobre cualquier marca.
Cuanto mejor sea el diagnéstico sobre el entorno, mas se-
guray eficiente serd la gestién de marca.

b. Evaluar la estrategia de los competidores (actuales y potencia-
les). Una adecuada apreciacién de lo que hacen y buscan
los competidores puede inducir a cambios que no esta-
ban previstos en el posicionamiento de una marca o en
sus programas de comunicacién, pero que se vuelven pla-
nificables a partir de ella. El caricter critico de esta eva-
luacién se aprecia mejor, por ejemplo, en los sectores con
altas regulaciones, donde los competidores luchan no
sOlo por defender sus marcas, sino también por afectar a
las otras a través de las normas legales. 3

4. Los soportes de comunicacién. La gestién de marca también
debe tener presente los cambios que ocurren en los sistemas
de comunicacién que utiliza. A partir del siglo 20, y especial-

mente de su ultimo cuarto, el mundo se caracteriza por la im-

presionante velocidad de los cambios en la tecnologiay en la

organizacion industrial de las comunicaciones. Si se observa
el mapa actual de las comunicaciones en el mundo sélo por
sus principales propietarios, se veri que en el 2006 nada se
parece a lo que habia, digamos, en 1960; y si se lo mira Gnica-
mente por su configuracién tecnolégica, la diferencia es to-
davia mds radical. El planeta vive en medio de una violenta,

aunque incruenta, revolucién de las comunicaciones, cuyo °

desenlace ni siquiera se vislumbra —y probablemente no
exista—. La informacién y el conocimiento se multiplican a
ritmos geométricos, y las herramientas que lo hacen posible
siguen una velocidad semejante. En periodos muy breves sur-
gen nuevos medios y soportes, se acelera la convergencia
entre ellos, cambian los duefios y los lideres, y hasta renacen
medios a los que se crefa moribundos. Las comunicaciones
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de hoy son, para usar una metafora naviera, un mar agitado
en grado 8. La gestibn de marca que no incorpore esta reali-
dad perdera muy pronto el rumbo por el que transita su
marca corporativa, y con ello perdera, al final, la propia
marca. A la inversa, una comprensién informada de lo que

sus grandes tendencias) permitird dar a la marca los mejores
soportes para su desarrollo y fortalecimiento.

£ Qué es el posicionamiento ?

.. El posicionamijento es el proceso a través del cual una marca
logra obtener una determinada ubicacién en la mente de su publi-
co relevante.
 Para alcanzar esa ubicacion es indispensable que la marca defi-
na una proposiciéon especifica —una raison déirve, una justificacién,
un punto de diferencia, una plataforma, una identidad—. Cuanto
mds simple, cuanto mas sintética, mejor.
El posicionamiento no se encuentra en €l interior del produc-
to, servicio, organizacion o institucién, sino en la mente de los pt-
- blicos relevantes. Las estrategias de posicionamiento se organizan
para encontrar una ventana de oportunidad para colocar su pro-
posicién especifica.

El posicionamiento no se efectiia en el vacio, sino en competencia
con otros actores y en un ambiente con mucho ruido comunicacional.

Investigar para anticipar

El monitoreo del entorno presente es indispensable, pero de nin-
gun modo suficiente. Sirve para no quedar atras, pero no siempre
para avanzar. Una gestion de marca que quiera diferenciarse y ganar
puntos en la carrera de la competitividad sera la que disponga de la
capacidad y la creatividad para anticiparse y actuar proactivamente.

Los pronésticos valen mas que los diagnésticos, tal como son
mejores las imagenes en movimiento que las imdgenes congela-
das. Para estos efectos es mejor identificar las tendencias que los

. estd ocurriendo en las comunicacignes. (v especialmente de . .
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«estados-del-arte», y mas valioso reconocer el movimiento que |
(relativa) estabilidad.

La capacidad de anticipar tendencias no es fruto de ninguna

genialidad ni menos de los talentos misteriosos de un «guri»; in.
cluso en la tradicién testamentaria, los profetas no son los que adji-

“wiranrel futuro por artes magicas, sino-aquellos que logran hallay’

las senales del futuro a partir de lo que ya esta produciéndose. En
los tiempos actuales, esa capacidad es simplemente el resultado de
una actividad de investigacién constante e innovadora.

La investigacién para la marca (e incluso la investigacién organiza-

cional en general) tiene frecuentemente un minimo de dos dimen-
siones (admitiendo que podrian existir otras, intermedias o mixtas):
¢ L3 formal, que se refiere a los estudios sistemdticos sobre lo
que viene —no sobre lo que pasa ni pasé— empleando técni-
ca¥§'nas creativas que las que se usan corrientemente en los es-
tidios de mercado. Hoy, una encuesta de nivel profesional
stgue siendo eficiente para retratar el presente; pero no es su-
fifiente para obtener sefales anticipatorias. Este propésito
s8lo puede cumplirse con estudios etnogréficos de largo
pfazo en aquellos grupos o minorias lideres, donde se estin
gestando las nuevas tendencias culturales y de consumo. Si
H%llywood hubiese usado estos instrumentos en los 60, cuan-
d&el piiblico de cine cafa en picada, habria sabido que las fa-

milias norteamericanas habian emigrado a los suburbios y -

que s6lo se necesitaba llevar las salas hasta esas localidades (en
lugar de mantenerlas en los centros urbanos) para recuperar
Jos ingresos, como vino a lograrlo recién a fines de los 70.

* Lainformal, que se relaciona con la capacidad de la organiza-

cion y de sus directivos para captar las sefiales de cambio so-

cial, asi como las nuevas tendencias del entorno y de sus publi-
cos. Esto implica estructuras porosas, sensibles, horizontales,
orientadas a acoger lo nuevo sin importar de dénde venga, y
“sin temor a la innovacién e incluso al error. El «olfato», el
«0jo» y todas esas metaforas sensoriales con que se identifica
al buen criterio no son, a fin de cuentas, mas que traduccio-
nes poetizadas de la sensibilidad al ambiente, y especialmente
de la disposicion a adaptarse a éste. Si el darwinismo es aplica-
ble a las organizaciones, s6lo lo es en sentido negativo: un
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ente cerrado, autosuficiente e insensible al entorno estda con-
denado a la extincién. En el mundo de la hipercompetencia,
la extincion puede sobrevenir en forma subita. Por ello, una
organizacion abierta a las sefiales externas, por criticas que
ellas sean, es finalmente mas fuerte que las que se amurallan
.en su orgullesa identidad: Lia:marca sigue el mismo derrotero.

La (r)evolucion permanente

Lo peor que le puede ocurrir a la gestién de una marca corporati-
a es encontrarse de pronto con su agotamiento. Si se observa con
etencion, las grandes marcas estin en permanente, aunque sutil,
ambio; y si se pregunta a sus gestores, ese movimiento continuo y
elicado es su principal motivo de orgullo. Significa que la marca se
decua a los cambios de su organizacién, su ptblico y su entorno.
Como organismo dindmico, la marca corporativa tiene un de-
arrollo evolutivo, que podriamos llamar inercial, por el cual su
onfiguracién en la mente de las personas se va modulando en di-
erentes sentidos.

Como organismo cultivable, tiene un potencial revolucionario,
or el cual puede movilizar la imaginacién y los sentimientos de
sas mismas personas segiin la manera en que logre comunicar sus
ambios premeditados. Exagerando la nota, y segiin la proactivi-
ad y el acierto de sus gestores, puede ser la évolucién permanen-
e del darwinismo o la revolucién permanente del trotskismo.
¢C6émo reconocer una u otra situacién? No existe un método
mandatorio, pero, siguiendo las pricticas de otras 4reas de las or-
anizaciones, parece que lo mas recomendable es realizar con
ierta periodicidad una auditoria de marca.

Por definicién, la auditoria debe ser encargada a un agente ex-
terno, no contaminado por la historia de la organizacién y de su
marca, que revise la consistencia global de la comunicacién, es
decir, en qué grado transmite significado al publico-objetivo y
c6mo concuerda con los fines estratégicos de la organizacién.

La auditoria de marca es un ejercicio similar al que se realiza en
el campo administrativo-financiero, o en recursos humanos, o en
operaciones. Una entidad externa evalda los procedimientos y re-
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sultados, lo que no implica desconfiar de los sistemas internos,
sino que simplemente obedece a la necesidad de verificar que.

todo esté marchando correctamente.

Para cualquier organizacién, la salud de la marca es tan impor-
tante como la de sus sistemas de contabilidad y finanzas, por lo
que parece explicable que se empleen para su eyaluacion.procedi

o

mientos igualmente estrictos.

RUSSELL SIMMONS, EL MAGNATE DEL HIP-HOP

* Nadie iguala hoy en capacidad de anticipacién de tendencias a
" uno de los magnates mds respetados de EE.UU., Russell Sim-
mons, que a sus 46 afios disfruta de una posicién que habria sido
inimaginable tres décadas antes. Afroamericano, callejero y sin
educacién universitaria, Simmons se relaciona a diario con Hi-
llary Clinton, Donald Trump y Jack Welch.

e El ascenso de Simmons se inicié en 1985, cuando fundé el sello
Def Jam Records, que recogi6 el desdenado avance del rapy el
hip-hop en la cultura norteamericana. De esa percepcién, agudiza-
da por el contacto con los espectaculos callejeros, salieron las glo-
rias de LL Cool J y Beastie Boys, entre muchcs otros.

Pocos afios después, fue ¢l primero en percibir que el rap y el
heavy rock podian traducir er conjunto las inquietudes de los ado-
lescentes. Nadie antes habia reunido a, cantantes callejeros ne-
gros con rockeros profesionales blancos.

e Afinesde los 80 se amplié a la ropa, con la linea de camisetas, panta-
lones y chalecos Phat Farm, baratos pero con toques de elegancia.

e En 1990 creé un holding para cobijar todos sus productos: Rush
Communications, que no produce comunicaciones, sino conoci-
miento y objetos que comunican. De alli nacera Rush Card, una
tarjeta de crédito prepagada que apuntara a la gente sin acceso a
crédito o cuentas corrientes.

* c:Explicaciones para el éxito? Sus amigos las concentran en su
contacto con la calle, que no ha abandonado aunque sus oficinas
estdn en el centro de Manhattan.

¢ Simmons: «<Uno tiene que decir la verdad, para hacerse respetar
en sucomunidad. La gente sabe olfatear lo verdadero».

e Tommy Hilfiger: «No sélo le toma el pulso a la cultura popular, si-
no que también es capaz de evaluar cualquier materia primay en-
tender co6mo convertiria en un producto para la venta».
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Ocho claves de la gerencia

La administracién de la marca exige poner extrema atencion
bre aquellos aspectos de su configuraciéon que pueden4resultar
ticos, con o sin la presencia de emergencias declaradas™. Un es-
fuerzo.de sintesis puede concentrar 1.ocho puntos:, .
1. Historia: La marca representala trayectoria de una organiza-
cién, sus creadores, sus accionistas, sus trabajadores y sus pu-
blicos. En los origenes de cada marca hay historias persona-
les, familiares o colectivas, a veces desconocidas, a veces

mente resistidos.

_ 9. Estrategia: El significado de una marca no puede alejarse d’e

la estrategia de su organizacién. Sila representacion simbp—

lica se separa de sus objetivos, es necesario aplicar correccio-
nes.

3. Investigacién: Se necesita mantener una permanente infor-

macién de la recepcién de la marca en sus publicos. Como

_entes simbdlicos, las marcas son muy sensibles a los camblo.s

ifnaginarios, no sélo a los reales. Las investigaciones cuanti-
tativa y cualitativa detectan las percepciones € intereses del
publico, por lo que son soportes fundamentales de la ges-
tién de marcas.

_ 4. Entorno: El universo de interrelaciones de una marca no se
restringe a su ambito competitivo. Cualquier accidente o im-
previsto que afecte al producto o servicio influye en la ima-
gen y reputacién de la marca. Una red de relaciones amiga-
bles con la comunidad y €l entorno genera un capital de
prestigio para soportar crisis o accidentes.

5. Disefio: En un mundo dominado por el lenguaje simbolicoy
la instantaneidad, las formas, la imagen grafica, los estilos y 10s
colores evolucionan con mds rapidez que los conceptos. Se re-
quiere evaluar constantemente la actualidad y congl'"uer.lcia
de la imagen gréfica de cada marca, de su logotipo e isotipo,
de su eslogan y de su estilo formal, para conservar el vigor de
marca. Muchas veces se necesita cierto gatopardismo: «Que
todo cambie, para que nada cambie». Pequenos e impercepti-
bles cambios grificos pueden ayudar en esta direccion.
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6. Creatividad: La dificultad para situar en las personas Nuevag
denominaciones y representaciones es y sera cada vez mayo
La demanda por creatividad crece exponencialmente. Inclugg

ante cambios muy pequefios, se necesita el concurso de espe.

cialistas capaces de proyectar los valores de la organizacién.
7. Empaque: En los. productos masivos,.el consumidor se.cqn-
frenta experiencialmente con las marcas en un momento

preciso y Uinico a través del empaque. Es el final del ciclo; 13 -

aplicacién real de lo que quiere transmitir el producto: lo
palpable, lo concreto, donde se juega todo el proceso de in-

'vestigacion, definicidn, disefio y comunicacién previo. Una

marca puede poner en juego mucho mas de lo que imagina
en este sencillo y terminal paso. Su desatencién tiene un im-
pacto directo sobre la marca. '
8. Inscripcién: La apropiacion intelectual y legal de las marcas
es casi tan importante como su creacion. Hoy, la pirateria

‘puede ser total (la marca y toda su linea grafica) o parcial’
(s6lo ciertos elemenios). El problema se ha vuelto mas com-:

plejo por el registro de dominios en Internet, doride se calcu-
la que ya existen registradas mas de mil millones de marcas.
En este ambito se ha generado —como antes en las legislacio-

nes. nacionales— un gran negocio con la sola practica de re-
. gistrar marcas para después vendérselas a altos precios a las

mismas organizaciones que no las registraron a tiempo.

¢Se puede recuperar una marca?

La ocurrencia de un evento catastréfico que golpee la imagen de
la marca y ponga en peligro su subsistencia es la pesadilla de Ia admi-
nistracién moderna. Y es normal que asi sea, porque en esto, como en
otras cosas, los inmensos esfuerzos requeridos para la construcciéon
de una marca pueden ser demolidos en unos pocos minutos®.

Mas que la teoria, es la experiencia la que permite agrupar los

-estados de las marcas tras un evento negativo:

Irrecuperables: Aquellos casos donde la marca se ha visto en-
vuelta en un escdndalo piblico en el que aparecen involucrados
sus administradores y su organizacién. Como consecuencia, la
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ca ha perdido sus atributos y su credibilidad y pasa a adquirir
notaciones negativas, con las que nadie quiere ser identifica-
. El ejemplo clasico es el de la industria tabaqueras de EE.UU,,
e oculté el uso de sustancias adictivas en sus cigarrillos; desde
e se conocio la verdad, esa industria sé6lo ha vivido una larga or-
'éha. Algo.mas. reciente es el de la compania.eléctrica Enron,. Ami-
putada por una quiebra fraudulenta en la que participaron todos

sus altos ejecutivos. En la cultura corporativa de Estados Unidos,

iron ha pasado a ser un sinénimo de lo incorrecto.

‘Con danos estructurales: Las situaciones donde las marcas se
nfrentan a un episodio critico y reaccionan de forma tal que ex-
anden la duda acerca de la honestidad con que son gestionadas.
sos muy significativos de este tipo se han visto en la industria far-

yarca-garantia, Merck, desde que se descubrié que sus vendedo-
s habian sido instruidos para no revelar los riesgos de ataque
rdiaco que podia acarrear un producto recomendado contra la
tritis. Al revés, la marca-garantia Johnson & Johnson rescaté de
muerte a su producto Tylenol al mantener el foco en la preocu-
acién por los consumidores y terminar demostrando que habia
ido objeto de un sabotaje.

Con danos parciales: Los eventos donde la responsablhdad de

'la administracién puede ser limitada o totalmente excluida, de

odo que sus atributos pueden ser rescatados del centro del inci-

_dente. En el 2005, Boeing fue acusada por el hecho de que su di-

ector financiero contraté los servicios de un oficial del Pentagono
encargado de las adquisiciones de la Fuerza Aérea. La compania
alvé el escandalo despidiendo a los involucrados y manteniendo
su promesa de fabricar los mejores aviones del mundo. Marha Ste-
wart, una socialité que vende numerosos productos hogarenos bajo

_sunombre, se ha recuperado de su inculpacion por usar informa-

cién privilegiada transformando ese traspi€ en una muestra de su

_capacidad para mantener el ckarme en circunstancias adversas: en

uno de sus avisos de televisién explica como aprendié a hacer

- créme brulée en el microondas de la circel.

De todos modos, la recuperacién de una marca danada requie-
re grandes esfuerzos y, mas especialmente, tiempo. La impacien-

“cia y el apuro son malos consejeros en estas situaciones. Muchos
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de los ejecutivos que enfrentan hechos adversos tienden a creer,
en el estrés de la crisis, que una campana de comunicaciones serg
suficiente para controlar el dano. Esto es escasamente cierto.
Antes de pensar en esamedida, la proteccién de la marca requiere -
cuatro pasos esenciales:
e Siceramiento, En Jas.crisis, la.informacién.es:lo.primero.-Por
razones comprensibles, los sectores de la organizacién que sien-
-ten alguna responsabilidad tiendén a minimizar u ocultar los he-
chos. La gerencia de marca debe exigir que se le entreguen todas
las informaciones relevantes, por pequenas que parezcan.

Desclasificacién. Establecidos los origenes y las responsabilida-
des de los hechos, se debe poner los antecedentes a disposicién de
los publicos relevantes. Ocultar informacién en esta fase puede re-
sultar fatal, en un mundo en el que la mentira es mucho mads grave
que el egror.

Adapgacion. Muchas crisis se originan en el hdbito de las orga-
nizaciomes de hacer las cosas con fidelidad a su «estilo», sin tener
en cuenga que los valores y las exigencias publicas son cambiantes.
Lo que gger era aceptado como practica normal, hoy puede ser ina-
ceptablggy manana, delictivo. Remontar el dafno a una marca
puede significar que la organizaciéon adapte sus practicas al nuevo
ambiengg en que se desenvuelve. ‘ ’

+Repaggcion. No es posible superar una crisis de marca sin estar
dispuestg a compensar los dafios inferidos por una mala conducta
o un producto defectuoso. Hoy, las leyes de class action hacen que
en muchos paises del mundo sea posible extender enormemente
las demandas sobre una marca. El gérente de marca debe estar
siempre preparado para aceptar que, a mds masividad, mas riesgo.

Las marcas son sensibles a procesos de deterioro mas lentos
que los.gdescritos y, por supuesto, a la repeticion de incidentes in-
faustos. La.manera de enfrentar los episodios criticos es la materia
del Capigulo 13.
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El concepto de «integracién social» adquirié fuerza recién en el
siglo 20, y se abulté con el aporte de tedricos de las ciencias sociales
que intentaban responder al problema de cémo pueden mante-
nerse integradas las sociedades, compartiendo ciertas propieda-
des, mientras afrontan las tendencias desintegradoras caracteristi-
cas de la modernizacién.

¢Como se construye el orden social? ;:Qué permite que la socie-
dad permanezca integrada? ;Cémo mantener vivo el sentimiento
de colectividad en una sociedad crecientemente individualizada?

Mientras ain se debatian las soluciones a estas interrogantes,
los socidlogos Paul Lawrence y Jay Lorsch! intentaron traspasar la
16gica del analisis social al mundo de las organizaciones. En su vi-
sion, las instituciones, igual que toda comunidad mayor, deben li-
diar con una fuerza que tiende a la desvinculacién y la anomia,
contraponiendo una fuerza centrlpeta que sea capaz de mantener
una unidad singular e inclusiva.

Por otro lado, los modelos de administracién han ido migran-
do desde la verticalidad hacia las virtudes democriticas: la con-
fianza y la cooperacién para enfrentar nuevos problemas se han

transformado en elementos centrales para el éxito institucional.’

Desde 1988, estos modelos ya no hablan de «recursos humanos»,
sino de «capital social», un concepto acuiado por J.S. Coleman y
que recoge la dimensién de gestién envuelia en las précticas hori-
zontales?,

En el ambiente productivo, la correlacién demostrada entre la
proyeccion econémica de las empresas y los lugares mas deseados
para trabajar hace evidente que la satisfaccién de los empleados es
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‘como nunca antes en la historia, un factor clave para el futuro
as companias.

or ello, las empresas que desean mejorar su competitividad
ben incorporar, entre sus instrumentos de gestién y control, los
roducen y miden la integracion social en el mundo del tra-

nstitucion capitalice el compromiso de todos sus actores.

Las dificultades son también mayores que jamas en el pasado:
mo lograr de manera simultanea una baja conflictividad labo-
on el incremento permanente de la produccién y la alta flexi-
idad? ¢;C6mo reunir el compromiso laboral con la disminucién
ematica de costos y de plazas de trabajo?

De seguro, la respuesta ya no se pyuede hallar en el modelo de Fre-
ck Taylor, que en 1911 describié la produccién industrial como
a cadena continuamente alimentada por materiales y mano de
bra; ni tampoco en su aplicaciéon mas brillante, la de Henry Ford,
e invent6 la correa transportadora. Ambos suponian que el pacto
sencial entre empresa y trabajadores consistia en que el propietario
arantizaba condiciones futuras minimas (como el mismo empleo)
ambio del compromiso colectivo con la productividad. Hoy, tal
acto social es dificilmente posible o, cuando menos, insuficiente.
Tampoco es posible, ni deseable, depositar la integracién orga-
izacional en manos de las normativas rigidas y burocraticas que
aracterizaron a los modelos de administracién basados en las
2yes y disposiciones estatales.

En su mayor parte, son justamente esas normas las que obstacu-
zan la flexibilidad que la organizacién contemporanea busca con
bsesién como factor de competitividad.

Comunicacion e integracion

En la teoria social moderna, la comunicacién ha dejado de ser
I mero traspaso de informacién entre Ay B, e incluso el proceso
que media entre las intenciones de unos y las respuestas de otros,
para constituirse en un proceso fundamental para la cohesién so-
cial, el adhesivo que permite la construccién y el mantenimiento
de vinculos sociales.
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Como extension de esta nueva mirada, ha cambiado la impor-
tancia que las instituciones atribuyen a la comunicacién.
En una forma ya muy generalizada, la comunicacién interna ha
dejado de ser una mera voceria hacia los empleados, o un instr
mento para dar noticias de la alta administracién.
La funcion.de.administrar.la.comunicacion consiste hoy-en generar
condiciones para que se desarrolle la integracién social del colectivo.
Los propésitos ideales pueden ser resumidos en cinco puntos;
1. Liberar ataduras y restricciones para que la informacién fluya
en todas las direcciones posibles, y no s6lo en la vertical.

2. Abrir el didlogo entre los estamentos de la institucién para
influir en sus proyectos, incluso si éstos son estratégicos o

identitarios.
3. Enfrentar y administrar los conﬂlctos y las discrepancias.
4. Promover el razonamiento en conjunto.
5. Ampliar, mediante instrumentos diversos y novedosos, las
- posibilidades de asociacién y participacion.
Ninguna organizacién con perspectivas realmente competiti-

vas se¢ limita en estos tiempos a entender la comunicacién interna

comg el disenio y el traspaso de mensajes persuasivos para que el
colectivo ejecute ciertas instrucciones.
: Esa vision es inttil desde el punto de vista funcional y esta pro-
bado-que suele dificultar la emergencia de instituciones dinami-
casy creativas. :
Hace ya tiempo que la integracién organizacional no estd basa-
da en la mera transaccién material del empleado y el empleador,
ni en el intercambio burocritico y coercitivo sustentado en nor-
mativas rigidas que restringen el accionar de los trabajadores, sino
en la integracién simbélica, que nace del intercambio y del con-
Senso en torno a creencias, valores y objetivos comunes.

Sin embargo, el modelo del ejecutivo verticalista, que se nlega a

ceder poder y responsabilidades, tiene larga tradicién en el mundo
empresarial y muestra una notable resistencia al cambio, apoyado-en
cierto modo por el liderazgo personalizado que se hizo fuerte en el ca-
pitalismo norteamericano durante el siglo 20. Cuando se quiere reco-
nocer ese estilo de gestion, basta con mirar cuinto permanecen los
principales ejecutivos y talentos en las organizaciones dominadas por
ese estilo, y con cudnta facilidad se trasladan a la competencia directa.
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DISNEY: MI REINO POR UN ESTILO

‘Michael Eisner lleg6 a la cabeza del grupo Walt Disney en la pri-

mera mitad de los 80, y tuvo una exitosa gestion durante casi una
década, al cabo de la cual se consideraba el verdadero heredero
del legendario Walt Disney.

Su estilé dé «microadministracions, con una fuerte i

estimular la desafeccién interna y permitir la continua fuga de ta-
lentos. En 1994 se presentaron los primeros signos criticos.

Ese ano, Disney adquirié Capitol Cities/ABGC, duena de una de las
principales cadenas de TV del pais. Poco después, su ejecutivo es-
trella, Jeffrey Katzenberg, abandoné la compania con acidas criti-
cas a Eisner y se fue a fundar, junto a Steven Spielberg y el magna-
te discografico Paul Geffen, la productora DreamWorks, una
competidora abierta (y burlesca, como lo mostré la pelicula Skrek)
de Disney.

En el 2002, Eisner comenzo6 a enfrentar a miembros del directo-
rio, que lo acusaron de presentar informacién enganosa al conse-

jo de administracién. La oposicién se fue haciendo publica (y es-

tridente), encabezada por el Unico sobrino vivo del fundador,
Roy Disney, que a fines del 2003 decidi6é renunciar para dar la
guerra desde afuera.

Capitol Cities/ABC tuvo cinco anos de malos resultados. Un par-
que temadtico instalado por esta compania en Anaheim, Califor-
nia, tuvo un bajisimo desempeno inicial, mientras que el Eurodis-
ney, ubicado en Marne-la-Vallée, Francia, siguié sin resolver las
deudas que lo asediaron desde su creacion.

tica contra sus directores y ex ejecutivos, la compania perdi6 la li-
cencia de Winnie The Pooh.

Dias después se anuncié el término del contrato con Pixar, la pro-
ductora que le dio sus mayores éxitos recientes en el cine anima-
do (Toy Story, Monsters Inc., Finding Nemo).

El mayor golpe contra Eisner —que no cedié un milimetro en es-
tas polémicas— lo dio Comcast, una megacompania de televisién
por cable, que el 11 de febrero del 2004 lanzé una oferta hostil
para comprar The Walt Disney Company por 54 mil millones de
ddlares. El presidente de Comcast era Steve Burke, ex ejecutivo
de Disney.

ervencion
; personal en todas las lineas de negocio, fue siempre criticado por

A comienzos del 2004, mientras Eisner libraba una guerra media-
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Demasiado siempre es demasiado

En 1946, un joven inmigrante austriaco llamado Peter Drucker
fue invitado por el ya mitolégico presidente de General Motors;

Alfred Sloan, para analizar su compania. Drucker publicé un libro

.altamente admirativo para el crecimiento de General Motors. y.

para la original decisién de Sloan de organizar la empresa en divi-

siones segin lineas de productos®. Un solo defecto le parecia os-
tensible: los trabajadores no eran mas valorados que las-maquinas.

En pocos anos, Drucker llegé a ser el principal promotor del
valor superior de los recursos humanos y hasta invent6 el concep-

to de «trabajadores del conocimiento». General Motors se demo-"

ré mucho tiempo en aceptar esta idea especifica de su apologeta.
Y cuando por fin lo hizo, su iniciativa fue proponer a los emplea-

dos que escribieran un ensayo con el titulo «Mi trabajo y por qué:

me gusta»?.

En los casi 60 anos transcurridos desde entonces ha corrido

tanta agua bajo el puente empresarial, que nadie que no quiera
hacer el ridiculo completo imitaria hoy el modestlslmo esfuerzo -

de comunicacidn interna de General Motors.

Las politicas de recursos humanos no sélo se han ido sofistican-
do, sino que porlo general estdn integradas en la alta direccién de
las empresas. En las organizaciones que enfrentan alta competen-

cia, la integracién del personal forma parte del programa estraté- -

gico; y es comiin y normal que una organizacién que no cuenta
con la adhesion de sus trabajadores se sienta molesta y aproblema-
da, aunque no siempre sepa cudl es la'solucién y busque las culpas
en los lugares equivocados.

Se trata de una evolucion no sélo notable, sino extraordinaria,
a la que han contribuido, por accién o por defecto, muchas fuer-
zas sociales, politicas y morales.

Sin embargo, como en otros campos, el péndulo ha tendido a
moverse hacia el extremo opuesto. Muchos directivos de hoy pre-
tenden que sus trabajadores no se limiten a adherir a su organiza-
cién, sino que literalmente vivan y sientan para ella. En los niveles
intermedios, esta presién puede llegar a ser insoportable, envol-
viendo las horas libres, la familia, las decisiones sobre vacacionesy
colegios, incluso el vestuario y los gustos artisticos.
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_Se llega, de ese modo, a un extremo tan indeseable como el ante-
rior. El empleado esimpelido a demostrar una adhesién compulsiva,
ue en el grado maximo de alienacién lo empuja a negar todo defec-
o de la organizacién y a considerarla como un modelo de virtud,
que por cierto siempre es incomprendido por «los demads>».

. La «empresa.total», que.abarca e invade todos los aspectos de la
v1da individual, es una utopia abrumadora y similar a la de las «culturas
autosuficientes» que Mario Vargas Llosa ha denunciado como fuentes
de un nuevo totalitarismo®. Pero es, especialmente, una utopia contra-
dictoria: las empresas que la promueven y que exigen de sus emplea-
dos la incondicionalidad completa son las mismas que aspiran a la mas
abierta flexibilidad laboral. Esto iltimo es congruente con las necesi-
dades competitivas de las organizaciones modernas; pero ¢como
puede lo primero ser congruente con individuos que viven en ese
mismo mundo de alta inestabilidad laboral, de feroz incertidumbre
profesional y de brava autonomia en su seguridad familiar?

«Para una mayoria de la gente, incluso en las aparentemente

~ prosperas clases medias, la existencia basica y la vida comiun esta-
ran marcadas por una inseguridad endémica. Mds y mas indivi-

duos son empujados a presentarse como Yoy Compariia’y a ven-

Ulrich Beck®

Como es evidente, esta peligrosa contradiccién acecha con
doble intensidad a quienes estan a cargo de la comunicacién in-

terna, que son presionados por la alta direccién para lograr for-
' mas de empatia exageradas, y que reciben desde la organizacion
_ continuas oleadas de escepticismo y hasta ironia.

- Reequilibrar la relacién entre empresa y trabajadores exige
tener en cuenta lo que es el trabajo en el mundo altamente indivi-
dualizado del siglo 21.

En primer lugar, la execracién del trabajo como una actividad.

‘innoble que anulaba la conciencia individual, tan caracteristica de

los 60 y 70, se terminé ya en los 80. Desde entonces, los estudios
cuantitativos en sociedades muy diversas muestran consistente-
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mente un sentimiento de valorizacién del trabajo, y de satisfaccién
con las posibilidades de realizacion personal que éste ofrece. Tra.
bajar ya no es propio de los necios, sino de los astutos.
Pero eso no significa que la religion, la politica o el espiritu gre
gario puedan ser sustituidos por la pertenencia a una empresa
-~ Trabajar-esastuto, pero-entregar lavida por ello-nc lo-es. Igual que=
en la mayoria de las decisionés que tienen que ver con aspectos
practicos, el individuo de hoy busca vinculaciones moderadas y
distantes, que pueda modificar cuando quiera. ;
El trabajo ofrece posibilidades satisfactorias: reconocimiento, ascen-
so, poder adquisitivo, vinculos sociales. Los jévenes piensan cada vez
mas en términos de «plan de carrera», no de una posicién perenne en
la que puedan sostenerse hasta la jubilacién. Si estos factores de adhe-
sién no se cumplen en las medidas deseadas (siempre subjetivas), los
individuos prefieren sentirse libres para emigrar cuando les sea posible.
No hay nada anormal en esto, pese a la irritacién que causa en
algunos ejecutivos. ¢No es acaso la 16gica del mercado transferida La implicancia inmediata es que una comunicacion organiza-
al mundo del empleo?
Lipovetsky llama «empresa inteligente» no a la que busca adhe- menos cuatro valores esenciales:
siones pasionales, sino a «la que sabe explotar las posibilidades
que répresentan los deseos individualistas de promocién y de ini-
ciativa, de creatividad y responsabilidad». Y agrega que en tal caso
la excelencia directiva no es la que estimula la unanimidad colecti-
va, sino'la que mantiene una responsabilidad cotidiana de respe-
tar y valorar a los individuos y de asegurar el pluralismo interno.

.cién total, canalizar el flujo de ideas e iniciativas para convertir-
n un elemento de adhesion libre, moderada y mutuamente sa-
factoria. Desechar las mistificaciones de la «<empresa total» y del
fabajador total» marca, quizas, el comienzo de su tarea.

e miet Ll Day et s s §es e

Gestion estratégica

El fin especifico de la comunicacién organizacional es integrar
institucién en torno a su identidad, es decir, a una definicién
“e si misma y de su proyecto corporativo, teniendo en cuenta los
limites descritos. En consecuencia, no es un instrumento aislado
ni accesorio: forma parte esencial de la bateria de herramientas
de la Comunicacién Estratégica, cuando ésta es entendida como
un modo de convertir en ventaja competitiva la relacién con el

. Participaciéon: Construir de manera colectiva el sentido de
las decisiones.

2. Integracion: Lograr el maximo de similitud entre los objeti-
vos institucionales y los de sus trabajadores.

3. Coherencia: Apuntar hacia el alineamiento con las caracte-
risticas institucionales. .

4. Proyeccién: Promover las actitudes y conductas que favorezcan
el logro de los objetivos trazados en el proyecto corporativo.

El modo en que estos valores se transmiten y se traducen es la

materia propia de la dimensién operativa de la gestién de comuni-

“‘cacién organizacional.

Sin embargo, para los efectos de reforzar la dimension estrate-

gica, conviene que los encargados de la gestion tengan presente

que hay tres ambitos que debieran concentrar su atencién y que

deferminaran, al menos en parte, la naturaleza de los instrumen-

. tos que vayan a utilizar:

1. Potenciar los vinculos sociales de la organizacién como un fin
en si mismo, y no con propésitos meramente instrumentales.

2. Formalizar la identidad corporativa en un proyecto corpora-

«Los supercuadros incapaces de descansay, angustiados por la idea de
las vacaciones y de las distracciones, no ilustran de verdad la tenden-
cia dominante de hoy o de mafiana. Lo que define al neoindividua-
lismo postmoralista es la coexistencia entre trabajo y descanso, logro -
profesional y logro intimo. Segun los momentos, las prioridades pue-
den desplazarse, pero la dualidad de nuestros ideales es permanente».

Gilles Lipovetsky’

Esta es la mision mas real y duradera que podria tener la comu-
nicacién organizacional: desechando la pretension de la identifi-
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‘3. Facilitar el desarrollo de los proyectos clave de la organiza
ci6n, buscando convertirlos también en herramientas de co

COMUNICACION ESTRATEGICA

tivo que concilia los objetivos de los accionistas y la alta dj

reccién con los de mas amplio respaldo en la organizacién

hesion interna.

EL REDISENO PARTICIPATIVO

Entre las herramientas mds eficaces para reconocer el estado de

una organizacion, y establecer en seguida sus necesidades de comu-
nicacién, el Redisefo Participativo de Procesos ha probado responder
en gran forma a las necesidades de rapidez, extensién y profundi-
dad. Tal como ha sido desarrollado por los profesionales psicélogos
de TIRONI | Asociados, puede ser descrito en las siguientes etapas:

1)

2)

3)

4)

5)

Premisa. La direcciéon de la organizacidn acepta que los «exper-
tos» en sus prestaciones son sus propios miembros, y por tanto les
da poder de opinar y decidir en conjunto, reduciendo la predi-
reccién al minimo necesario.

Anilisis. El punto de vista que se adopta para desconstruir las

prestaciones es el del cliente, al que se estudia en las distintas fa-

ses de su relacion con la organizacién. Gruesamente, ellas son:

a. Interacciones fisicas: los encuentros con los emplazamientos ma-

teriales, instalaciones, recepciones, oficinas u otros.

Interacciones transaccionales: los puntos donde el cliente se vin-

cula con los subsistemas, tales como recepcién, despacho, co-

branza o similares.

c. Interacciones sociales: los elementos de estilo y atencién, que re-
flejan en forma indirecta el chma laboral, la adhesién relativa,
la disposicién y afines. ‘

b.

Equipo. Para liderar el trabajo se elige a un grupo de redisefio in-
tegrado por lideres de diversos niveles, que identifican los aspec-
tos criticos en las interacciones de la organizacién y que produ-
cen una visién integrada. , o
Talleres. Debatiendo entre si, y en lo posible con mis miembros
de la organizacién, el equipo de redisento elabora propuestas de
cambio, cuyas tinicas condiciones son la coherencia reciprocay la
adecuacién a la identidad de la organizacién.

Difusion. Aprobadas por la alta direccién, las propuestas de cambio
son difundidas y justificadas ante la organizaciéon por los miembros
del equipo de rediseno, quienes actian como sus garantes.

1.
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Los vinculos sociales

Dentro de cualquier organizacion se desarrollan variadas rela-
jones que conforman su entramado social. Se pueden distinguir,
n embargo, tres tipos de vinculos que es fundamental resguar-
ar, potenciando suriquezay funcionalidad. . . ... ...

El contrato psicolégico: El vinculo que nace del acuerdo im-
plicito que une a un trabajador y su empresa, es decir, de la
representacién que éste hace de su organizacién y de los
compromisos que mutuamente se deben. La comunicacién
organizacional debe estudiar el contenido de este contrato
sui géneris —distinto del juridico—, identificando las expec-
tativas y la satisfaccion de la fuerza laboral respecto al accio-

nar de su organizacién. Al mismo tiempo, y especialmente en

el ambito privado, debe trabajar para renovar o actualizar las
obligaciones implicitas que empresa y trabajadores mantie-
nen, de acuerdo a los cambios que la adaptacién al entorno
competitivo exija. Es tarea de la comunicacién organizacio-
nal procurar que el trabajador perciba que su empresa cun-
ple el contrato, motivandolo por tanto a cumplir también de
la mejor forma con su parte del pacto. Es decir, contribuir a
que el trabajador sienta que merece la pena «ponerse la ca-
miseta» de su organizacién. El desafio es maytsculo. Es fre-
cuente que las empresas se quejen de que sus trabajadores ya
no poseen el sentido de pertenencia que tuvieron en un pa-
sado que parece distante. En gran medida esto se debe a que
los cambios organizacionales, socioculturales y de los propios
trabajadores, estan transformando este vinculo socioemocio-
nal en un vinculo transaccional, caracterizado por la relacién
de intercambio comercial que restringe el contrato psicologi-
co a la simple expectativa de una buena compensacion. La
desafeccién que caracteriza a otros érdenes sociales afecta
también a la empresa, y no vale la pena lamentarse por ello:
ahora que la incondicionalidad ha muerto, lo que correspon-
de es trabajar creativamente sobre la condicionalidad.

El liderazgo intermedio: El rango jerdrquico que se situa
entre la alta direccién de la organizacién y los trabajadores o
equipos bdsicos. En los modelos industriales esta funcién se
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al trabajo en equipo, no es muy tutil pretender que se con-
vierta en un concepto central del discurso interno. Pero si es
asi, si la alta direccién tiene la decisién de alentar el trabajo
en equipo, la comunicacién organizacional se convierte en
una herramienta central y en una funcién a la que se atribui-
rauna-altisima responsabilidad. Por.ello, es conveniente que -
la gestion comience por <stablecer que para estimular el tra-
bajo en equipo, se debe partir por constituir el primer equi-
..po: el que coordine las tareas de comunicacién, recursos hu-
manos, alta direccién, mercadeo y las unidades que tengan
incidencia sobre el diseno organizacional, el proceso pro-
_ductivo, la gestién de recompensas y la politica de personal.

designa genéricamente COmMo supervision, pero se puede en.
tender también, en otro tipo de organizaciones, como la ca
tegoria de miembros que hace que las cosas funcionen, au
que no las realiza ni las dirige. Es un rol que se ha vuelto ta
importante, que ya no es raro encontrar trabajadores que
Lemrgrites quesincorporarse a una-empresa; siguen a lideresint
medios que encarnan proyectos interesantes, o renuncian
“ante jefaturas que no han sido capaces de satisfacer sus ex-
pectativas. En las organizaciones tradicionales, el superviso
era el responsable de aplicar las decisiones de la administra.
cién; en las modernas —donde el ti‘abajo en equipo amplia
las responsabilidades practicas—, el supervisor es una figur
radicalmente diferente, que se define por el liderazgo, la fle-
xibilidad para escuchar y la capacidad de guiar sin impone
Dado que los roles se definen no sélo por las cualidades per-
sonales, sino también por el contexto, que le atribuye ciertas
Ffunciones y conductas, facilitar el vinculo entre el supervisor
y los trabajadores significa trabajar por cambiar las iméagenes
% funciones que la cultura tradicional asigna a cada uno. En

“Este caso, el aporte de la comunicacién organizacional puede

éntenderse en propiedad como modernizador.

3. Ea cooperacién: Favorecer el trabajo en equipo es una rec
mendacion tan repetida y obvia, pero tan dificil de conse-
guir, que ya parece una férmula sin contenido. ¢Por qué
cuesta tanto hoy generar las condiciones para que el trabajo
en equipo sea valorado? Las respuestas son multiples. De
momento, uno de los principales escollos ha sido originado
por las propias organizaciones, que en su busqueda de com-
petitividad se han orientado a disminuir los puestos de tra-
bajo estable, tercerizando funciones y cargando con una .
cuota importante de riesgo la vida laboral de miles de traba-
jadores. En un escenario de reduccién de empleados, la
competencia interpersonal es una conducta natural, con lo
que la motivacién para el trabajo en equipo queda relegada
a los entornos laborales sin amenazas de reestructuracion.
Por tanto, la estimulacién de la cooperacién sélo puede

* abordarse en coordinacién con la alta direccién; si'los pla-
“nes estratégicos y los procesos productivos no estian orientados

El Proyecto Corporativo

os trabajadores tienden cada vez mas a incorporarse o renun-
a proyectos antes que a empresas. Siempre que la cantidad de
mpleo disponible se estabiliza, la calidad del empleo empieza a
lquirir prioridad.

La tendencia se agudiza a medida que se sube en la escala de ca-
cacion técnica y profesional; cuanto mds preparado esta un as-
ante al mundo del trabajo, mds exigente es respecto de la oferta

¢ le formula una organizacién.

De modo simétrico, las empresas ya no compiten en el merca-
pelando sélo a la calidad o al precio de sus productos y servi-
s, sino que, en gran medida, en torno al prestigio y confianza
e son capaces de cultivar con su entorno relevante. Como dice
profesor del Boston College Center for Corporate Citizenship
radley Googins, «quién eres y qué buscas es ahora tan importan-
como la calidad de tus productos»S,

~'Dada la importancia de estas representaciones colectivas en las
ecisiones de las personas, empezando por los propios trabajado-
s, la comunicacién organizacional esta obligada a formalizar en
la institucién una percepcién o imagen-de-si-misma, reconocien-
do:las caracterlstlcas actuales que son valiosas e identificando las
deseadas.

Formalizar no es una palabra accesoria.
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Quiéralo o no, con s6lo existir, toda organizacién tiene una ay:

topercepcion, y el hecho de que no haya sido expresada en con-

ceptos, ideas, imagenesy palabras no es de ningtin modo una ventaj
sino una seria debilidad, que se hace inmediatamente evidente eg
los momentos dificiles.

-.La alta diregcién de una organizacién puede.vivir durante algin

tiempo sin conciencia de esta necesidad; mas temprano que tarde se
verd obligada a reconocerla. Pero para la gestién de la comunicacién
interna es una cuestion de vida o muerte: sin dar formalidad, explici-
tay expresa, al Proyecto Corporativo, casi se podria decir que esa ges-
tién es inutil o, cuando menos, altamente improductiva.

En la cultura empresarial norteamericana de hoy, la formulacién
del proyecto forma parte del checklist de 1o que debe ser cumplido
antes incluso de iniciar la marcha de una empresa, tanto como lag
inscripciones legales o el desarrollo de los planes de negocios.

Y para ello se trabaja con un modelo bastante parecido al que 7

se emplea para definir la plataforma de marca, y que ya ha sido e

tandarizado en sus componentes principales, con pequenos mati-

ces en las denominaciones: : :

1. Visién: El punto de vista de la organizacién sobre la catego-
ria ala que pertenece, la industria en que opera.

2. Mision: El aporte distintivo que la organizacién hace a su ca

tegoriay que expresa el proposito de la organizaciéon dentro -
de su industria: es su particular forma de entender su nego-

cio, su core business.

3. Valores: Los rasgos que distinguen el quehacer de la organiza- -

cién expresan su particular forma de realizar las cosas y permi-
ten promover su cultura interna entre sus publicos de interés.
4. Promesa: El compromiso emocional y funcional que las ins-

tituciones modernas adquieren con sus piblicos, internos y-
externos, y a través del cual revelan los beneﬁuos que sus.

clientes encontrardn en sus servicios.
La compania tecnolégica RockwellCollins tiene un gréfico de

sintesis en los ascensores de su sede de Tustin, California, que

pone en pocas palabras la identidad de la compania, sus metas es-

tratégicas y sus propésitos inmediatos. Junto con transmitir estas .

definiciones a los clientes que visitan su sede, las traspasa, en la
forma de un recordatorio cotidiano, a todos los empleados.

LA COHESION INTERNA

EL MODELO EN NOKIA

) Visién: « Connecting people».
) Misién: «Adquirir y mantener un papel de liderazgo en la crea-
cién de productos y servicios de comunicaciones que mejoren la

vida diaria de las personas, permmendo asuvez que las empresas
" prospéren».

3) Valores: «Nuestros valores son la satisfaccion del cliente, el respe-
~ to alindividuo, el éxito y el aprendizaje continuo».
«Nuestra cultura fomenta el debate y la apertura de ideas, ademas
del espiritu emprendedor y la capacidad de afrontar riesgos».
«En Nokia esta permitido cometer errores. Si los errores se co-
rrigen con suficiente prontitud podemos aprender de ellos,
dandoles incluso la vuelta para sacar provecho de los mismos».

Promesa: «Ayudar a que los jévenes creen su propio lugar en el
« mundo». El programa Make a Connection es promovido como
«una nueva via de proporcionar a los jovenes la oportunidad de
hacer que sus vidas y comunidades sean distintas».

Una medida tan sencilla como esta hace evidentemente mds
cil alinear la comunicacién interna con la externa. Mejor auin,
ace mas facil administrarla y controlar sus eventuales desviacio-
s. Por tltimo, hace mas facil reconocer el momento en que la
ganizacion ha comenzado a cambiar y necesita por lo tanto revi-
y actualizar la verbalizaciéon de su Proyecto Corporativo.
Asumiendo la formalizacién del Proyecto Corporativo —desde
u.perfecto dominio si es que existe, y desde cero si no existe—, la
omunicaciéon organizacional se asegura de estar por delante de la
nstitucion, en cuanto a la deteccién temprana de sus mutaciones,
; cuando menos, de avanzar a su mismo ritmo.

- Se asegura, en otras palabras, de ganar su propia legitimidad
realizando la labor que se espera de ella.

Los proyectos claves
. Toda organizacion tiene hoy muchos mas motivos para cambiar

ue para permanecer igual. El aumento de la complejidad —en-
torno competitivo, globalizacién, nuevas tecnologias, regulacio-
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nes, cambios culturales— exige a las instituciones un dinamismoy
una versatilidad que no se conocian en la historia. .
La empresa que hoy no se mueve sigue el destino de lo que ocy-
rre en el universo con la inmovilidad: es un anticipo de la muerte,
Esta 16gica es lo que ha dado una nueva centralidad a los pro-
= yectos ‘de cambio-que afectanra la estrategia de la organizacisi;

aunque en principio se relacionen sélo con algunos de sus secto-

res especificos.

Es posible definir como proyectos claves a aquellos cambios:

_cuyos resultados pueden ser determinantes para el futuro de la or-

ganizacion: rediseno interno, fusiones, adquisiciones y asociacio-

nes, reconversion tecnolégica, cambios de marca o imagen corpo-
rativa, relocalizacién geogrifica, desintegracién fisica, y asi por
delante.

En el-formato ideal, la tarea de la comunicacién organizacional
se iniciasjunto con la planificacién del proceso de cambio.

De hecho, la comunicacién de los antecedentes que lo moti-
van, la$tcaracteristicas de su implementacién, y las recomendacio-

nes quesemergen desde los trabajadores, suelen ser elementos E

fundartentales para dar consistencia al cambio.

LA FORMULA DEL CAMBIO

interno resulta 1til trabajar con la siguiente formulacién de estima-
cién de clima:

Dc='IxVx\F>Cc

Esto significa que la disposicién positiva (Dc) hacia el cambio es
igual al grado de inconformidad (I) con el estado actual de la organi-
zacion, multiplicado por la visualizacién de un mejor estado futuro
(V) y por la percepcién de que los cambios son factibles (F), todo lo

" cual debe ser mayor a los costos del cambio, tanto simbélicos como
materiales (Cc).

Un proceso de cambio ideal deberia ser un momento de agita-
cién-en la organizacién. Esto no siempre es posible —ya porque
envuelve informacién estratégica, ya porque da ventajas potencia-
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es a los competidores—, pero ha de ser tenido a la vista como el
mato 6ptimo, incluso para administrar procesos que tienen
ertes restricciones aprioristicas.

. -+GOOGLE, LA CULTURADEL-RELAJO . .« «do . v .-

Creada en 1996 por Larry Page y Segey Brin, dos estudiantes de
ingenieria de Stanford, Google partié como un proyecto de inves-
tigaciéon académica. Diez afnos después, es el principal motor de
busqueda del mundo, con mil millones de entradas diarias y una
valoracion de tres mil millones de délares.

Con mis de nueve mil empleados, Google es conocida por el rela-

jo de su cultura corporativa, reminiscente de las de las empresas
punto com de los anos 90. La filosofia de Google se basa en prin-
cipios causales como «puedes ganar dinero sin hacer el mal», «pue-
des ser serio sin usar un traje» o «el trabajo puede ser desafiante y
el desafio puede ser divertido».

Su politica de contratacién es no discriminatoria y privilegia las
habilidades por sobre la experiencia.

Todos los empleados de Google son llamados a usar el 20% de su
tiempo de trabajo en proyectos que les interesen. Algunos de los
nuevos servicios de. Google, como Gmail o Google Noticias, salie-
ron de estas iniciativas individuales.

Su casa matriz se encuentra en Mountain View, California, y es lla-
mada el «Googleplex». Este verdadero campus tiene en su kallde
entrada un piano de cola, una vitrina con servidores antiguos y un
proyector con las estadisticas de biisqueda. Los pasillos estin lle-
nos de bicicletas estaticas y pelotas de ejercicio.

Hay instalaciones recreacionales en todo el complejo, incluyendo
gimnasio, sala de masajes, sala de videojuegos, canchas de baby
fitbol y mesas de ping-pong. En el 2006, la empresa anuncié la ins-
talacién de paneles solares para abastecer gran parte de sus nece-
sidades energéticas.

Como una tradicién particular de la cultura corporativa es hacer
bromas para el «dia de los inocentes», mucha gente pensé que el
lanzamiento de Gmail, que coincidé con esa fecha, era una
broma. Sin embargo, se trataba realmente del primer servicio de
correo electrénico de 1 GB de capacidad.
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Facilitar el proceso de cambio implica ademds pronosticar esce
narios de conflictividad, emergidos de las resistencias habituale;
hacia dichos proyectos, anticipindose activamente en disefiar y
poner en practica instancias de didlogo y negociacion.

Muchas empresas modernas han optado por modelos de cam-

«bio permanente basades.en un acuerdo previo con su fuerza labo-

ral, en lo que se ha denominado como Alianza Estratégica o Pro-

yecto Comun de Empresa, una innovacién de gran audacia que
significa tener a las organizaciones trabajando no s6lo por su pre
sente, sino también por su futuro.

En este caso, la funcién de la comunicacién organizacional se
concentra en estimular la participacién laboral, informar las con-
diciones de la alianza entre empresay trabajadores, y difundir per-
manentemente los proyectos que han sido concordados.

Como herramienta habitual de este &mbito de trabajo, la comu-
nicacién organizacional debe respaldar los Proyectos Claves desde
el punto de vista de su relacién con los distintos ptiblicos que con-
forman la organizacion. ’

El disefio de una marca coherente para el proyecto, la prepara-

cién de sus voceros al interior de la empresa, la definicién de los -
hitos relevantes que marcaran su evolucion, el analisis de su ima- -
gen, y las oportunidades y criticas que deberan enfrentar, son ma-
teria de la gestién de la comunicacién organizacional de Proyec-

tos Claves.

La gestion opéfativa

Pricticamente ninguno de los tres ambitos estratégicos de la

comunicacién organizacional son ejecutables si la organizacion:

no dota a sus responsables de las herramientas y sistemas que le
den realidad comunicativa. Estos sistemas configuran la gestion
operativa.

Cinco sistemas son caracteristicos:

1. Medios de Comunicacién Interna: Este es uno de los sistemas

de uso mids corriente dentro de las organizaciones. Como es evi-
dente, el tamano de la organizacién crea una primera determina-
cién acerca de la complejidad relativa del sistema y de los formatos
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e prefiere. A pesar de estar extendido el uso de estos sistemas,
_escasas las organizaciones que los aprovechan en todo su po-
ncial, ya por la escasa prioridad que les asignan, ya porque los
nsideran como meros vehiculos de las instrucciones de la admi-
tracién y no como un espacio de intcgracién Crear un medio

be como un organo destlnado al 1ntercamb10 de 1nformac1on
“entre distintos actores de una institucién, es decir, como un puen-
e de informacién descendente y ascendente. No importa que el
medio sea modesto (diarios murales, boletines), tecnologizado
tranet, notas digitales) o costoso (diarios, revistas), funcionara
> modo insatisfactorio siempre que se le asigne un papel inferior
del intercambio real.

CINCO PASOS PARA ADMINISTRAR MEDIOS INTERNOS

”

1) Identificar los publicos, sus intereses y necesidades de comunica-

cién, y ubicar a los actores estratégicos, los que generan opinién
sobre los hechos internos. Una modesta investigacién sobre el cli-
ma laboral, el estado de la comunicacién y los medios internos
existentes permite crear un «mapa comunicacional» para lanzar
proyectos nuevos o de reformas alos que ya existen.

Segmentar cuidadosamente los puiblicos, con el fin de responder
a necesidades diferentes, utilizando, de ser necesario, medios dis-
tintos.

Desarrollar una propuesta de contenidos y de formatos, en lo po-
sible testeada, que garantice la captura de un grado relevante de
interés de los publicos.

Asegurar la eficacia de los canales de distribucién aun antes de
que los medios sean creados. El sentimiento de exclusién creado
por un sencillo error en este punto suele ser dificil de reparar.

Evaluar segtin un programa definido desde el comienzo. Los te-
mas centrales son la satisfaccién de los usuarios, la eficacia de los
resultados en relacién con los objetivos, el uso prictico por parte
de los publicos y las propuestas de mejoramiento.

2. Marketing Interno: Las campanas de promocién qile la orga-

nizacién dirige a sus propios miembros con el fin de potenciar
proyectos especificos. La utilizacién adecuada —bien planificada,
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con alta calidad creativa, con 6ptima produccién y bien mediday
evaluada— permite profundizar la informacién sobre proyectos:
relevantes para la empresa, un paso que por si mismo amplia las
posibilidades de que conciten compromiso y entusiasmo. Usual:

mente se utilizan para este fin los medios internos, pero no es in-
_frecuente. quetasorganizaciones desplacefiaspectos de su marke:
ting externo hacia su seno, tanto para cuidar la coherencia como
para activar el interés «desde fuera». Caben aqui las marcas de
proyectos (campanas que aluden a proyectos puntuales y, por
tanto, involucran sélo a algunos publicos especificos) y las campa-
nas organizacionales (iniciativas de motivacién en las que se busca
involucrar a toda la organizacién en la busqueda de un fin comiin

demnivel semiestratégico, tales como planes de ajustes de costos, re-

tiros programados, prevencién de accidentes). :

3. Comunicacién Directa: Los encuéentros programados —y en
lo p051ble sisteraticos y periédicos— entre la alta direccién'y los
diversbs niveles de la organizacién. Se trata de instancias destina-

das prlmordlalmente a reforzar la identidad institucional, pero

este u;gnco fin seria mezquino y quizas inconducente. El valor de la

comuaicacién directa es que produzca horizontalidad, aun episé- -

dica yymomentanea, en el conjunto de la organizacién, para lo

cual es indispensable que aliente el mdximo de pluralismo inter- -

no. Los formatos cldsicos son las reuniones (generales, en cascada,
por secciones) y los ritos (aniversarios, visperas de festivos, fiestas
nacionales, galardones). Una prevencién prictica: siendo las reu-

niones la plaga de las organizaciones modernas, es preciso evaluar

con cuidado su necesidad y oportunidad. Los ejecutivos suelen
sentir que estas reuniones son initiles, lo que es una desgracia;
pero si los empleados también sienten lo mismo, entonces se trata
de un desastre. .

4. Entrenamiento en Comunicacion: Los sistemas de comuni--

cacién formalizados no terminan de ser eficientes si la organiza-
cién no comprende su necesidad y desconoce sus mecanismos.
Esto es doblemente importante para la direccién, que por lo gene-
ral sera la que deba transmitir a la organizacién los proyectos cla-

ves, sus fundamentos y sus perspectivas. Los directivos deberian re-
~ cibir entrenamiento —aunque sea de nivel basico— en al menos
tres campos, vistos siempre desde la comunicacion: liderazgo (o
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omunicacién interpersonal), crisis (o comunicacién de emer-
encia) y medios (o comumcac10n pubhca)9

"TRES TALLERES INDISPENSABLES

Los 51gu1entes deb ljlan_ ser los contemdos rmn'm
’entrenamlento en habilidad s de comunicacién:

en talleresde |

Liderazgo

Crisis

Medios

Comunicacién e in-
tegracién.
Identidad e imagen.
Historia. y valores
corporativos.
»Cultura y estilo de
gestién.

Lideres de opinién
nternos.
eInduccién y rein-
duccién.
Marketing interno.

¢ Definicién de crisis.

*Tipos de crisis.

eEtapas de la crisis.

*Papel de la comuni-
cacién.

*Comité de crisis y
funciones.

*Recopilacién de in-
formacidn.

*Voceria interna y ex-
terna.

*Prevencién y correc-

eIndustria de me-
dios, opinién publi-
cay audiencias.

*Lenguaje de los
medios.

eFilosofia y légica de
las noticias.

*Relacion con la
‘prensa.

*Mensajes y pregun-
tas criticas.
e Habilidades verba-

eRitos organizacio- cién. , les.
nales. *Evaluacién. *Expresién  corpo-
*Oratoria y expre- ral.

sién corporal.

5. Responsabilidad Social Empresarial (RSE): Ya existe consen-
so en que las iniciativas de RSE resultan débiles o insustanciales si
no involucran al conjunto de la organizacién. A la inversa, también
parece obvio que la politica de RSE se convierte por si misma en
una poderosa herramienta de cohesién si la organizacién la acepta
como legitima y necesaria. El repertorio de beneficios puede ser
todo lo amplio que se quiera: integracién, cultivo de valores, de-
sarrollo de la creatividad individual, ampliacién de las conductas
de los ejecutivos, flexibilizacién de roles, y asi. Como era de espe-
_rar, algunos beneficiados por las iniciativas de RSE han comprendi-
do estas necesidades y posibilidades, y han adaptado sus «ofertas»
~ para que las organizaciones se acomoden dentro de ellas.
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DOS MODELOS PARA SEDUCIR A LAS EMPRESAS

—

Les Restos du Coeur
Los «Restaurantes del Cora-
z6n» fueron creados por el c6-

" mico fiancés Coluchie (Midkel 17

Gérard Joseph Colucci) para
dar comida a los pobres y vaga-
bundos de Paris, especialmen-
te en invierno.

La iniciativa se realiza me-
diante camionetas (pintadas
con un corazén) que distri-
buyen sopa a los indigentes.
También se reparten viveres a
personas pobres, en paquetes
que incluyen chocolate, café,
arroz y verduras.

Las hortalizas son producidas
en forma gratuita en Les Jar-
dins du Cceur, huertas bio-
l6gicas dedicadas por sus pro-
pietarios-a-abastecer el sistema
de los «Restos» y a dar trabajo
a personas desempleadas.
Los «Restos» son operados
por voluntarios. Celebridades
y empresas han participado en
tal calidad en la iniciativa.

La marca Yoplait tomé su pa-
trocinio durante algunos anos.

Un Techo para Chile
Un grupo de universitarios
chilenos se acercé en 1997 al

“sacerdote jesuita” Felipe Be- |~

rrios con un proyecto destina-
do a mejorar las condiciones
de las familias que vivian en
campamentos.

La idea inicial se denominé
«2.000 mediaguas para el
2000», las que serian cons-
truidas en conjunto con los
pobladores. '
Tras su resonante éxito, en el
2001 la iniciativa se convirtié
en Un Techo para Chile y de-
sarrollé programas especifi-
cos: «Campana a mil», «Cam-
patia de reciclaje», «Construye
en familia», «Construye con tu
empresa».

En alianzas con empresas y
medios, Un Techo para Chile
ha construido 15 mil vivien-
das en 7 anos, con 23.500 vo-
luntarios, muchos de ellos
ejecutivos y celebridades.

En el 2003 se expandi6, con
el nombre de Un Techo para
mi Pais, a Perd, Colombia,
Ecuador, Brasil y El Salvador.

170

NOTAS BIBLIOGRAFICAS

1 Rodriguez, Dario: Diagnéstico Organizacional. Santiago: Universita-
ria, 1992. Lawrence y Lorsch iniciaron sus trabajos en este campo en
967, bajo el paraguas de la Universidad de Harvard, con el libro titula-
do Organization and environment: Managing differentiation and integration.
El texto ya cldsico de estudio es: Gibson, James L. et al: Organizations.
NewYork Richard D. Irwin, Inc., 1994. {En castellano: Las organizaciones.
ogota: McGraw-Hill, 1997}.

2 El desarrollo tedrico e histérico de estos conceptos puede hallarse
en: Jablin, Fredric M.; & Putnam, Linda L. (edits.): The new handbook of
Organizational Communication. Thousand Oaks: Sage Publications, 2001.
3 El texto de Drucker, publicado en 1946 con el titulo The concept of the
corporation, es considerado todavia como una de sus obras de excelencia.
"4 Este episodio estd desarrollado en una historia del desarrollo de las
empresas, escrita por dos editores de The Economist: Micklethwait, John;
& Wooldridge, Adrian: The Company. A short history of a revolution. Lon-
“don: Weidenfeld & Nicholson, 2003. {En castellano: La empresa. Historia
_ de una idea revolucionaria. Barcelona: Mondadori, 2003, p. 144}.

5 Vargas Llosa, Mario: The culture of liberty. Washington: Foreign Policy,
enero del 2001. )

6 Beck, Ulrich: The brave new world of work. Cambridge: Polity Press, 2000.

7 Lipovetsky, Gilles: El crepiisculo del deber, p. 187. Las referencias ante-
riores se hallan en las pp. 180-194.

8 Googins, Bradley: Seminario de Responsabzlzdad Social Empresarial. San-
- tiago: Sofofa, julio del 2003.

9 La experiencia muestra que en el entrenamiento de estas habilidades
- es critica la expresion gestual y corporal, un campo en que los ejecutivos se
“encuentran normalmente desarmados. Davis, Flora: Inside intuition. What
- we know about non-verbal communication. New York: McGraw-Hill, 1971. {En
. castellano: La comunicacién no verbal. Madrid: Alianza, 2002 (5%)}.




ué resulta mds eficaz para vender este libro: la publicidad, en
la que la propia editorial destaca sus atributos, o la recomendacién
privada de personas en las que se confia? Al momento de elegir una
pelicula, scudnto influye el aviso del distribuidor, la resena favorable
de un critico o el comentario de un amigo? Y si se trata de algo mas
delicado, cémo elegir una clinica, ¢cudn importante son sus avisos
en la pr ensa y cuanto el conocimiento del caso de un conocido?

El peso de los mensajes es hoy mas relativo que nunca antes. Su ex-
tensién —la gran medida del pasado reciente— no equivale a su cali-
dad, ni fa garantiza, y su difusién no es lineal con respecto a su prestigio.

El 51gn1ﬁcado y el mensaje de una marca no son completamen-
te controlables.

Esta indeterminacién puede causar pdnico entre los gestores,
pero no es un motivo real de inestabilidad absoluta. Quien no
pueda convivir con la incertidumbre no debe estar en el negocio de
las organizaciones ni, por supuesto, en el de las comunicaciones.

La incertidumbre es una condicién de la vida moderna. En
cada paso, los individuos y las organizaciones arriesgan su patri-

monio, su historia, su prestigio, su reputacién y su presenc1a, y no

existe antidoto contra esa situacion.

. Un Simén del Desierto que decidiera hoy aislarse del mundoy
vivir su misticismo sobre una columna seria, seguramente, objeto
del escrutinio y la curiosidad de su vecindario, de su comunidad
nacional y de los medios de comunicacion.

El 'espacio de la «soledad filoséfica» estd por terminarse, si €s
que ya no se ha extinguido. El mundo es ahora, como nunca en la
historia, lo que John Donne anticipaba en su poema Por quién do-
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‘blan las campanas: un lugar donde cada fragmento involucra y mo-
lifica a los demds, una gran isla de la que cada pedazo forma parte
esencial de un conjunto mayor.

-~ Bl valor de la-experiencia - .

Sin desconocer ni minimizar la importancia de la publicidad,
que es €l principal medio a través del cual las organizaciones al-
canzan notoriedad y emiten sus mensajes principales con un total
control sobre ellos, la evidencia empirica indica que las decisiones
sobre qué marca de producto elegir, de qué empresa de servicios
hacerse cliente, a qué fundacién afiliarse, en qué colegio colocar a
los hijos, por qué clinica optar, qué auto comprar o cudl barrio ele-
gir, son enormemente influidas por las opiniones de otros!.

© Aun mejor: cuanto mas delicada sea la eleccién y mas perma-
nente el vinculo que el individuo establezca con la marca u organi-
zacion elegida, mds importante es la comunicacién privada prove-
niente de una entidad o persona a la que se confiere autoridad, y
mds disipado e incierto el efecto directo de la publicidad.

~ Esa comunicacién puede ser de dos tipos: la directa, como la
que proviene simplemente de otro usuario; y la indirecta o media-
tizada, que es la que transmiten los medios de comunicacién o
que llega al individuo por el «boca a boca» o el rumor.

- No cualquiera tiene la autoridad para influir sobre el consumi-
dor. Quienes la poseen son los llamados influenciadores, que pue-
den ser personas naturales, entidades o instituciones, o algo que
. estd en un terreno intermedio, como las celebridades.

¢De dénde proviene la autoridad de los influenciadores? De la
experiencia que han tenido (o que se les atribuye haber tenido)

con la marca o la organizacién: un propietario o «el amigo que tra-
-baja en propiedades», cuando se trata del barrio; el familiar que
fue atendido recientemente o el reportaje acerca de una delicada
operacién, cuando el objeto es una clinica; el ex alumno o el
amigo que tiene un hijo que egresé de alli, cuando se trata de una
“universidad; la opinién de una sociedad cientifica, cuando se trata
de un medicamento; un amigo «tuerca» o un cantante famoso,

cuando se trata de un automovil.
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Al momento de tomar su decisién, el consumidor moderng:

tiende a dar mas valor a la experiencia que a la publicidad.

Y como no siempre puede apelar a la experiencia propia, acude
a una experiencia vicaria, una que han tenido otros en los que de-

posita diversos grados de confianza.

LA PUBLICIDAD DE LA EXPERIENCIA

dad apela a la experiencia —apropiandose de un mecanismo que en
p
principio le es ajeno— para transformarla en factor de venta:
1) La presentacién de estadisticas o grandes nidmeros que mues-
s 0 g 9
tran, por ejemplo, cudntos consumidores de un determinado ti-
po eligen una marca. Ejemplo: el ratingde los canales de TV.

2) La explicacién «docta» de un experto que, aunque sea desconoci-
do, se reviste de autoridad por sus titulos y simbologias. Ejemplo:

los dentifricos.
3)

Los testimonios de personas corrientes, con las cuales los consu-
midores pueden identificarse, para elogiar los atrlbutos de la

marca. Ejemplo: los detergentes.

4) Las celebridades que testifican su adhesién a la marca, y le trans-

tificadas. Ejemplo: los perfumes.
5) El challenge, que invita a probar una marca en contra de otra, en situa-
ciones de fuerte competencia. Ejemplo: las bebidas refrescantes.

"
Hay cinco modos principales por medio de los cuales.la publici-’

fieren los valores y sentimientos con que ellas mismas estan iden-
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Como contrapartida paradéjica, en el tltimo tiempo se ha po-
jularizado el empleo del término «PR», sigla anglosajona de «pu-
lic relations>.

La légica subyacente es el deseo de tomar distancia del posicio-
amiento cristalizado de las relaciones publicas e inaugurar una
ractica. mds afin con la cultura corporativa norteamericana,
donde €l PR tiene un objetivo mucho mas amplio: lograr que quie-
‘nes influyen en la decision del consumidor favorezcan a una de-
erminada marca.

El PR, en suma, es una herramienta comunicacional que opera
obre el consumidor en forma indirecta: sus mensajes y asociaciones
obre la marca son transmitidos por un tercero, el influenciador.

. En los ultimos anos el PR ha pasado a tener una funcién cada
z mas importante dentro del marketing?.

. La casi totalidad de las grandes marcas contempla una fuerte
nversion en esta area. Las agencias internacionales de PR han al-
ahzado grandes dimensiones, con altas tasas de rentabilidad.

Ocupan lugares centrales dentro de los grandes grupos de comu-
nicacién, con ritmos de crecimiento que muchas veces han supe-
rado a los de las agencias de publicidad.

Aly Laura Ries titularon uno de sus libros mas exitosos La caida
‘de la publicidad y el ascenso del PR, sosteniendo, como confirmacién
de sus famosas «leyes del branding», que si la imagen de una marca se
construye no sélo a partir de lo que ella expresa de si misma —lo

El «<PR»

La practica de las relaciones publicas tiene una larga trayecto-

ria en la comunicacién pubhca

Por el modo en que ha sido ejercida, se ha situado como una
actividad orientada, en general, a la administracion fluida de las

relaciones de una organizaciéon con su entorno inmediato.

En la dltima linea, se le ha asignado un caracter subordinado e
instrumental, sin peso especifico en la gestién estratégica de las
marcas, a pesar de la importancia potencial que tiene en cualquier

organizacion.
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que hace la publicidad—, sino también a partir de lo que terceras
personas comunican a su respecto, entonces esta ultima caracte-
ristica deberia resultar mas decisiva que la anterior3,

Con la publicidad la marca habla de si misma, mientras que el
PR busca que otros hablen por ella. Si el publico-objetivo de la pu-
blicidad son los consumidores actuales y potenciales, el del PR son
quienes pueden influir en ellos.

- La profesora Dannielle Blumenthal ha cuestionado la vigencia
de las afirmaciones de los Ries. Cuando ellos escribieron su libro,
dice Blumenthal, es posible que la publicidad hubiese perdido
prestigio y los medios de comunicacién atn lo tuvieran. Lo que se
ha visto mas tarde es un creciente escepticismo del pubhco hacia
los medios, que los ha visto incurrir en practicas comerciales du-
dosas y en maniobras informativas oscuras. La consecuencia es
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que si los medios tienen baja credibilidad, no hay construccién de
marca a través de ellos. :

Blumenthal propone otro enfoque: el PR no es para construir I
marca, sino para defenderla. Su verdadero objetivo es darle pres-
gio. «Y la inica razén para las actividades de construccién de repu-
tacion, 0 PR, es proteger a la marca de ser.danada por el escandalo»:
Blumenthal vincula reputacién con transparencia, pero su foco
principal es refutar la idea de que el PR es mis fuerte que la publici-
dad (o viceversa) y poner el énfasis en sus especificidades.

EL FALSO CRITICO DE SONY CORPORATION

El uso de citas de los criticos especializados es extenso en la pro-
moci6n de peliculas, obras de teatro, libros y discos, pero siempre
ha sido discutido en razén de la promiscuidad que produce entre
" los expertos y los productores.
La prictica de pedir a los criticos una «frase breve» para las promo-
ciories se ha convertido en uno de los principales debates éticos del
perLlesmo de opinidn, sin que haya sido resuelto del todo.
En diciembre del 2003, la discusién sufrié un fuerte repunte, lue-
go de que Omar Rezec y Ann Belknap interpusieran en la Corte
lifornia una demanda en contra de Sony Corporation por la
blicidad enganosa» de la cinta de aventuras A knight’s tale (Co-
ra%6; de caballero, 2001).
Sony respaldé su pelicula con un critico inventado, David Man-
ning, que en realidad era un empleado de la firma, e intenté de-
fenderlo en nombre de la Primera Enmienda (libertad de expre-
sién). La Corte de Los Angeles rechazé ese argumento por tratarse
de un aviso comercial. -
La demanda de Rezec y Belknap buscaba escalar hacia una class
action, una sentencia que permitiese que millones de espectado-
res se declarasen igualmente engafiados y cobrasen 1ndemmza-
g ciones por las entradas que pagaron.
: Cualquiera sea el final del caso (ain en la corte al cierre de este
texto), encendié una potente luz amarilla sobre el uso de los in-

fluenciadores en las industrias de la entretencién.

Por lo demas,.el PR sélo es eficaz en algunas categorias de pro-
ductos, en ciertos casos y en funcién de ciertos propésitos. No es
posible establecer reglas fijas que determinen con certeza cudando
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s.]a mejor herramienta para alcanzar algtin objetivo. Cada caso
ebe ser considerado como unico.

Si se puede definir un principio operativo general: el éxito del
R depende de la sinergia que alcance con el resto de las acciones
e comunicacion de la marca.

La-consistencia estratégica entre el PR, la publicidad, el marke-
ting directo o relacional, el lebbyy otras acciones produce un efec-
to de refuerzo reciproco y hace que el conjunto se acerque a los
jetivos de posicionamiento y defensa de una marca.

El principio negativo es: €l engano no funciona y, por el contra-
o0, entrana muy serios riesgos para la marca. La ansiedad por obte-
er certificaciones «influyentes» puede conducir a errores con con-
secuencias impredecibles. Es cierto que el publico muestra cierto
escepticismo general hacia quienes aparecen certificando productos
entro de su propia publicidad; pero esa tenue incredulidad puede
onvertirse en ira si aparece la mas minima evidencia de que se ha
atado de manipulacién remunerada. La conclusién que debe deri-
arse de ello es que si los influenciadores no estin auténticamente
isponibles, es mejor comenzar a pensar en otras estrategias.

El plan de PR

- Un plan de PR es la aplicacién de esta herramienta a los objetivos de
una marca. A partir de un concepto, una estrategia y una idea creativa,
se trata de disenar un conjunto de acciones dirigidas al grupo de
influenciadores mas relevantes para un tipo de consumidores.

Los modelos pueden ser muy diferentes. Pero se puede decir
que todo plan de PR debe considerar al menos los siguientes cinco
pasos: investigacion, definiciones, diseno, e¢jecucion y evaluacion.
1. Investigacion: Apunta a obtener un cuadro integral, lo mas
completo posible, sobre la marcay su contexto. Para esto es
necesario reunir toda la informacién disponible sobre:

a. Su historia.

b. Las caracteristicas del producto o servicio. _

c. El perfil de sus consumidores (actuales y potenciales).

d. El mercado (incluyendo la competencia).

e. Las acciones de comunicacién realizadas en el pasado.
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f. El posicionamiento actual.
g. Los objetivos inmediatos.

Sobre la base de lo anterior se debe 1denuﬁcar con la mayor :
precision posible, quiénes son influenciadores relevantes para -

el publico-objetivo. De la gran variedad de personas, celebrida-

des, instituciones o grupos que influyen positiva 0 negativamen-

te en la decisién de los consumidores finales, se debe seleccio-
nar a los mds relevantes, a quienes se dirigira el plan de PR.

Una vez identificados y seleccionados hay que conocer
esos consumidores en detalle: dénde estan, cual es su histo-
ria, qué hacen, qué vectores determinan sus preferencias,
c6mo se informan, qué leen, cémo se entretienen. Cuanto
mads se conozca acerca de este'grupo, mayor es la seguridad
de contar con una estrategia y un plan de accién correcta-
mente disenado y focalizado para influir sobre €l.

De la calidad de la investigacién previa depende en gran
medida el éxito del plan de PR. Muchas veces la falta de co-
nocimiento del consumidor y de sus influenciadores, o de
los atributos de imagen de la marca, del mercado o de la
competencia, deriva en el fracaso de planes altamente crea-
tivos. Al planificar esta etapa se debe reservar el tiempo ne-
cesario para recopilar toda la informacién que existe y/o rea-
lizar la investigacién adicional que sea necesaria.
Definiciones: La sistematizacién, explicita y objetivada, en

un briefo un documento de cierta formalidad, de los propé-

sitos que busca alcanzar el plan de PR es esencial para el desa-
rrollo posterior. :

En la tradicién anglosajona, estas definiciones suelen lle-
gar hasta detalles enervantes (nimeros de asistentes o afec-
tados, listas de nombres, cantidad de centimetros o minutos
de publicity, tiempos de permanencia) que supuestamente faci-
litan la auditoria de sus resultados. Otras practicas menos en-
gorrosas suelen olvidar la conveniencia de dar algtin grado
de precisiéon a los objetivos buscados, y se contentan con ge-
neralidades o abstracciones.

Parece razonable tender a un equilibrio entre ambos extre-
mos, buscando definiciones de propésitos que puedan ser eva-
luadas con diversos parametros, algunos puntuales y coyuntu-
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rales (utiles, por ejemplo, para introducir correcciones, ajustes
o incluso reorientaciones) y otros generales, sin perder nunca
de vista que la calificacion mads relevante es el resultado final.

Diseno: Con la informacién recogida, y la claridad respecto
a los objetivos que se busca alcanzar a través del PR, se proce-

de 2 disefiar un plan integrado.

El eje de esta etapa es la definicién de un concepto creativo
que resulte atractivo para el grupo-objetivo de influenciadores.

El concepto debe generar interés, crear una asociacion
positiva con la marca, y desde luego, ser posible de realizar.

Luego se deben definir y planificar las acciones especifi-
cas para poner en prictica el concepto creativo. Este proce-
so depende criticamente de una equilibrada combinacion
entre creatividad y contenido practico.

. Ejecucién: Se realiza a través de dos lineas de acciones: las

de produccién y las de amplificacion.

Las acciones de produccién comprenden todos los pasos
necesarios para materializar la idea creativa. Por lo general,
son realizadas por empresas o unidades de comunicacion
aplicada, o por productoras especializadas.

Las acciones de amplificacién corresponden a la difusion de
la idea creativa hacia un piblico mas amplio de influenciadores;
vale decir, que se enteren también aquellos que no estuvieron
presentes en las acciones determinadas, potenciando su efecto.

Dentro de las actividades de amplificacién tiene especial
importancia el publicity, que es la generacién de noticias fa-
vorables a la marca en los medios de comunicacion.

Ries afirma que el publicity puede tener un impacto mucho
mas significativo que la publicidad, dado que el contexto no-
ticioso otorga un grado de atencién y credibilidad superior a
la marca.

De alli que la mayoria de los planes de PR contemplen
como uno de sus objetivos la obtencién de publicity. Pero
para lograrlo es indispensable que las acciones de PR estén
integradas con camparnas publicitarias o promocién basadas
en un mismo concepto creativo.

No obstante, buena parte de la amplificacién depende de
la comunicacién «boca a boca». Desde el punto de vista del
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PR, una buena idea creativa es aquella capaz de generar co-
mentarios y conversaciones esponta’meas en el entorno rele-
vante para la marca. A

Esto representa un gran atractivo en términos de costos: a
partir de acciones focalizadas en unos pocos blancos se

puede.acceder a un piiblicomucho mas amplio, con:elvalor-

anadido que ofrece el hecho de que no es la marca la que
habla sobre si misma, sino que otros lo hacen por ella.

La evaluacion por outputs

El quinto paso del plan de PR es la evaluacién. Pero éste ha sido
uno de los temas mas controvertidos dentro de esta actividad. Du-
rante mucho tiempo, las evaluaciones han sido subjetivas y anecdéti-
cas, y han dependido de los comentarios ocasionales que haya recibi-
do algun gerente. Con el tiempo, este tipo de evidencia adquiere
legitimjdad, a pesar de su pobre validez estadistica como medicién.

«Los-especialistas en PR deben educar a sus clientes (internosy
externgs) en que el valor de PR es comprensivo y que puede ser eva-
luado eientificamente», dice un especialista. Estos problemas expli-
can pox qué —especialmente en Estados Unidos y el Reino Unido—
se ha inerementado la preocupacion por el modo de evaluar efectiva
e integralmente el desempeno de las agencias de comunicaciones.

La evaluacién se transforma en una parte del proceso de accién
comunicacional, pues permite la creacién de un circulo virtuoso
donde la ‘informacién alimenta -a la estrategia, modificindola
segin los nuevos contextos y problematicas. Asi, evaluar las accio-
nes se ha convertido en una responsabilidad compartida entre las
agencias y los clientes: las primeras necesitan incluir el item eva-
luacién-en sus propuestas, y los clientes comienzan a rechazar las
propuestas que la omiten.

'Tradicionalmente la evaluac1on en PRy Comunicacion Estrate-
gica (CE) se basaba en meros indicadores cuantitativos: centime-

-tros y frecuencia de cobertura de prensa (escrita o audiovisual),
ubicacién de las notas, menciones de voceros o mensajes, nimero
de visitas en Internet. Estos indicadores estdn en la categoria de
-outputs: apuntan a verificar si las acciones fueron realizadas.
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Hay mediciones basadas en el output que se usan con frecuen-

cia. Entre ellas: :

1. Retorno sobre lo invertido (Returned Over Invested, ROI), que
compara cuanto se ha gastado en campanas publicitarias y
cuanto en acciones comunicacionales, y evaliia en relacién

- - -~ con las ganancias, las venitas u ctros-indicadores objetivos... - -

2. Equivalencia de publicidad (Advertisement Equivalency), que cal-
cula los centimetros de articulos de prensa y minutos audiovi-
suales y los multiplica por un algoritmo especifico para compa-
rarlos con el precio de los centimetros y minutos publicitarios.

Hay cierto consenso en que ese tipo de medicién es insuficien-

te, estd obsoleta y hasta puede llevar a consecuencias negativas.

Por ejemplo, al «<sindrome free plug» («interruptor libre»), que em-

puja a las agencias de comunicaciones a ofrecer a los medios un

flujo permanente de informacién mediante acciones del mas di-

verso tipo, como si lo tinico que importase fuese la publicacion,

sin estrategias que le den sentido.

Como han sefnialado algunos autores, «las agencias de comuni-

_caciones han estado aceptando la aplicacién de indicadores dudo-

sos por el mero hecho de retener clientes, sin ofrecer una forma

_seria de evaluacion de sus actividades».

Ademas de usar indicadores basados en outputs, el PR yla CE ca-

recen de conceptos claros y estandarizados para evaluar. Por ejem-

_plo, es habitual que se tienda'a confundir eficacia con efectos de la

comunicacién. Que una accién comunicacional sea eficaz significa

que cumple los objetivos propuestos, que genera un cambio en el
publico objetivo y que se relaciona con la estrategia comunicacio-
~nal global de la organizacién. Al mismo tiempo, la accién puede
tener efectos en el puiblico o en los medios, pero sin estar atada a la
“l6gica de la estrategia general y de sus objetivos. Asi, un gran efecto
“puede ir en contra de la eficacia: '

Los outcomes
El problema de las mediciones basadas s6lo en indicadores

cuantitativos es que dejan de lado los fines estratégicos de la co-
- municacién, pese a que, en rigor, la «evaluacién en PR es el medio
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para determinar el valor relativo o la importancia de un determi-.
nado programa o estrategia. Tipicamente es conducido para tra-
tar de evaluar la efectividad de un programa o actividad compa,

rando los outcomes o resultados con un estandar preestablecido».

Por lo mismo, para evaluar el valor de la accién en PRy CE hay

- que.girar el foco de medicién desde el estimulo de ]as acciones.
(outputs) hacia los resultados que éstos generan (outcomes). Es
decir, hay que dejar de concentrarse exclusivamente en la cober-
tura de prensa, el namero de apariciones en TV o las visitas al sitio
web, y observar mas bien cémo todo aquello logra producir un
cambio en el publico-objetivo en concordancia con los fines estra-
tégicos de la comunicacion.

La medicién basada en outcomes implica evaluar si el piblico-
objetivo cambia sus actitudes, percepciones y comportamientos, si-
guiendo los objetivos de la organizacién, como efecto de las accio-
nes comunicacionales realizadas por su departamento o agencia de
PR o CE. Un outcome es diferente al simple impacto, pues integralos
cambios en el piblico con la estrategia de la organizacién.

El giro hacia una evaluacién basada en outcomes es una pequena
revolucién para la industria de las comunicaciones. Las agencias
de PRy CE, asi como las dreas de comunicacién de las organizacio-
nes, deben adaptarse a nuevas formas de entender sus propias ac-
ciones. Hay una gran diferencia entre darse por satisfecho porque
«mi cobertura subié en un 30% en tal segmento», que hacerio
porque «mi publico cambié su actitud hacia mi organizacién du-
rante este periodo debido a mis acciones comunicacionales,
segun estaba previsto en el plan estratégico inicial».

Implica también someterse a técnicas de evaluacién cada vez mas
complejas —y mds caras—. Medir integralmente un outcomerequiere
diversas técnicas de investigacién (encuestas, entrevistas, scorecards,
analisis de contenido, focus groups). En muchos casos se procede a re- -
gistrar a través del tiempo las opiniones de publicos relevantes, con
lo cual se obtiene un mapa del posicionamiento (que va evolucio-
nando en el tiempo) de la imagen en «lideres de opinién» trascen-
dentes para la organizacién. Todo esto envuelve un proceso mas
complicado de andlisis y una elevacion considerable de los costos.

El defecto de la evaluacién por outcomes €s que se gana en preci-
sién y se pierde en tiempo y dinero. Las agencias y departamentos

1.
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‘e_ comunicacién se ven forzados a invertir en instrumentos mas
ficaces y en procesos de investigacién mas eficientes. Algunos dicen
ue la «fiebre de la evaluacién» hallegado a un punto en que «termi-
as todo el tiempo midiendo, y tu consultora tiene que contratar a
tra persona para implementar los programas medidos».

- A veces puede ser recomendable trabajar con algunos.indicadores . ..
cuantitativos combinados con instrumentos de outcomes sencillos y ra-
pidos de obtener. Es bueno tener presente que se trata de una indus-
tria a la que se le exigen siempre resultados concretos y rapidos.

Algunos instrumentos de medicion

Diferentes consultoras, centros de investigacién y universida-
es ofrecen instrumentos de medicién y evaluacién de las accio-
es de comunicacién. Algunos de los mas relevantes:

MediaQuotient: (www.mslpr.com): Perteneciente a la multi-
nacional Manning, Selvage & Lee, es un sistema de registro
que evalua la eficacia de la accién comunicativa en un pro-
grama de PR. Con oficinas en Londres, ofrece un amplio
abanico de opciones, y entre sus clientes sobresalen el Minis-
terio de Defensa britanico, Procter & Gamble y British Gas.
El caso mas famoso fue la medicién del impacto comunica-
cional de la introduccién de XBox de Microsoft en Europa.

PRecision (www.hillandknowlton.com/us): Es una de las he-
rramientas ofrecidas por la consultora Hill & Knowlton, y
consta de tres dimensiones: (1) medicién de impacto me-
dial; (2) registro de la actitud de consumidores o accionistas;
y (3) registro de medios estratégicos para el target en cues-
tion. Combina métodos tradicionales, como el tracking, con
percepcionesy planificacion estratégica, y parece haber sido
exitoso en aislar el efecto de programas de PR respecto de

-otras acciones como marketing o publicidad.

Echo Research (www.echoresearch.com/services): Es una
consultora con sede en Londres, que ofrece servicios de me-
dicién con una clara diferenciacién conceptual entre output,
impacto y outcome, con metodologias e indicadores especifi-
cos para cada enfoque.
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Analisis de medios.
Monitoreo de uso de Internet.
Registro de publicidad.

.Impa‘vtoc P AR s NI RS Lo e

1
2
3
4

Entrevistas en profundldad
Focus groups.

Entrevistas telefénicas.
Encuestas por correo y email.

Outcomes:

CUN 00 N

L

Anailisis de ventas.
Cobertura de mercado.
Desempeno de acciones en la bolsa de comercio.
Satisfaccién del cliente. :
Rétencion de empleados

G
Bdalanced Scorecard aphcada a PR/CE: Diferentes autores de-
safrollan la posible aplicacién de este sistema de gestién
aplicando cuatro perspectivas para lograr una evaluacién
comprensiva y estratégica: (1) innovacién y aprendizaje in-
terno; (2) impacto en la audiencia-cliente; (3) eficiencia
operacional; y (4) eficiencia financiera.

Dashboard Development (www.measuresofsuccess.com): Es un -

sistema de evaluacién de «éxito» de programasy acciones de
comunicaciones basado en andlisis de medios. Creado por la
consultora estadounidense KDPaine & Partners, se caracte-
riza por ser flexible y especializado para cada cliente. Depen-

‘diendo de la estrategia comunicacional y la definicién de
‘outcome, se desarrolla un programa especial de medicién,
que registra el estado de relacién con los medios, con dife--
-rentes publicos, con la comunidad local, y con accionistas y

empleados. Dashboard ha sido utilizado por McDonald’s, por

~la campana presidencial de Howard Dean y por la imagen

-»pais de Irlanda.
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Ventajas y riesgos

a utilidad y viabilidad de un plan de PR forman por lo general
na incégnita hasta el momento de ser puesto en marcha. En
principio, esta incertidumbre seria un disuasivo para cualquier
marca, gue se-ahorraria riesgos, ¢ .cuando menos costos, .con €l
snnple acto de prescindir del PR.

Pero esta decision conservadora puede ser muy peligrosa en los
mbientes de alta competitividad, donde los rivales recurren a
odos los instrumentos disponibles.

La pregunta es: ¢existe hoy algiin ambiente que no tenga alta
ompetitividad?

De momento, puede afirmarse que existen ciertas situaciones,
va élésicas, en las que el PR se ha mostrado especialmente exitoso:
1. El prelanzamiento, lanzamiento o relanzamiento de una
marca, cuando la creacién de expectativas publicas resulta
esencial, por lo que el efecto multiplicador del PR adquiere
caracter estratégico.

La «educacion»-de los consumidores sobre las promesasy/o
los beneficios de una marca: la credibilidad que aportan a la
marca los influenciadoresy el publicity hacen del PR una exce-
lente alternativa.

En situaciones de crisis o vulnerabilidad, cuando los mﬂuen—
ciadores pueden constituir una red que proteja la confianza
hacia una marca.

En las industrias que tienen restricciones publicitarias im-
portantes, como el tabaco, el alcohol y los medicamentos,
generalmente forzadas a basar su comunicacién en el PR.
Pero el PR tiene también desventajas que no se pueden pasar por alto.
- La mas importante es la imposibilidad de tener control total
sobre los mensajes. Como la comunicacion al consumidor se efec-
tia a través de terceros, el riesgo de la distorsién puede ser mayor
o menor, pero no desaparece nunca. Este margen de incerteza
contrasta con las garantias que ofrece la publicidad, aun cuando
~éstas tampoco son absolutas.

Como contrapartida a este riesgo, debe decirse que no todas las
- distorsiones son negativas —por ejemplo: una marca puede tener
atributos altamente positivos, pero diferentes de los que sus pro-
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motores imaginan—y en algunos casos pueden ayudar a corregir :

las ideas que de si mismos tienen la organizacién o sus gestores,

Una desventaja relacionada es que ningin plan —sin importar:
cuan creativo sea, cuantos recursos lo respalden y cuan eficaces

sean sus ejecutores— puede asegurar el nivel de publicity.
Esta diferencia si.que. es radical con la publicidad;

de inversion.

LA GUERRA DE LAS COMISIONES

esta Ultima
- puede saber con exactitud el resultado que va a obtener en térmi-
nos de audiencias (GRP, lectoria, aud1c1on) a determlnado nivel

¢ Los consumidores colombianos pagaban precios mas altos debi-
do a las altas comisiones que los emisores de tarjetas de crédito
cobraban a los establecimientos comerciales, que elevaban los |
precios entre 2% y el 4%.

* El gremio del comercio contraté a la empresa Jimeno Acevedo
Asociados para desarrollar una estrategia que permitiera elevar el
nivel de debate piiblico en torno a este tema y generar un am-
biente propicio para una discusiéon en el nivel normativo, que es-
tableciera limites a las practicas comerciales en el campo de las
comisiones.

¢ La estrategia combiné diversos elementos: mayor presencia del
tema en los medios de comunicacién; desarrollo de columnas de
opinién; preparacién de documentos técnicos para alimentar la
cobertura de los medios; y la convocatoria a crear un comité de
trabajo para generar un proceso de transicién.

¢ Los medios dieron alta exposicién al problema durante casi un ano,
en el entendido de que se trataba de la defensa de los consumidores.

e Como consecuencia del debate, Visa y MasterCard fueron multa-
das por la Superintendencia de Industria y Comercio; el Ministe-
rio de Hacienda emitié una resolucién que obliga a la publica-
cién periddica de las tasas de comision; y el gobierno elaboré un
proyecto de ley para ser debatido en el Congreso. Entre tanto, las
tasas bajaron significativamente.

El publicity depende totalmente del interés —voluble, cambian- -

te, relativo y autébnomo— que presten los medios de comunica-
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6n a las acciones de PR. No importa la calidad de laidea creativa
de su realizacién; siempre puede haber otros hechos que acapa-
en la atencién?. . .

Pero esas son las reglas. Como en cualquier juego, no son todas

favorables. Ni faciles de manejar.

El mecenazgo

La principal amenaza de las marcas en el mundo actual es la va-
edad de estimulos que bombardean a los consumidores a cada
nstante. Debido al flujo incesante de mensajes persuasivos que la
circunda, toda marca se enfrenta al peligro del zapping, esto es, la
tentacion del consumidor de probar alternativas.

La fidelizacién que buscan las marcas es indispensable, pero no

Peor atin, grandes segmentos de audiencias buscan hoy escapar
e los mensajes publicitarios en general, incluyendo los de las pro-
pias marcas que prefieren, como efecto de la saturacién informati-
a. La tecnologia ha facilitado esta fuga.

" Por ello es que las marcas tienden a buscar una comunicacién
que no se limite a los espacios publicitarios tradicionales o, mejor
dicho, que se mimetice con los espacios vitales naturales de su pu-
blico objetivo. De esa manera cumplen también con la necesidad
de insertarse en tendencias socioculturales que sean relevantes
para sus consumidores.

Esta demanda ha agudizado las exigencias de creatividad para

publicistas y comunicadores, con muy diversos resultados. No ha
de ser casual que los hallazgos mas perdurables sean los que con-
tribuyen tanto al marketing como al PR, y que se sitian en un am-
biguo punto entre ambos.
Tres de esas creaciones ocupan un lugar preferente. Tres meca-
nismos que hacen que otros hablen de la marca, aun cuando estos
«otros» obtienen alguna retribucién por hacerlo, con lo que obje-
~tivamente se sitian dentro del instrumental publicitario.

La primera —por antigiiedad— es el mecenazgo: una persona
o institucién dispuesta a financiar actividades poco lucrativas,
pero socialmente necesarias o prestigiosas.
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Los mecenas se remontan a épocas muy remotas de la historia hu--

mana, aunque tuvieron su eclosién mds notoria durante el Renaci-
miento europeo, cuando la mayor parte de las artes —la pintura, la es-
cultura, la musica, la literatura, el teatro— estuvo bajo su proteccién.
Probablemente debido a ese origen, en la actualidad muchas
actividades.de mecenazgo se realizan bajo un sello fuertemente
personalizado. Es frecuente que grandes empresarios concentren
sus aportes a la cultura, la educacion, la salud o la lucha contra la

pobreza en corporaciones (por lo general, fundaciones o institu-

tos que expresamente se declaran sin fines de lucro) que llevan su
nombre o el de su familia. En lugar de transferir los beneficios
simbélicos de estas acciones a sus-empresas y marcas, prefieren re-
tenerlos para si y sus descendientes; el mismo sentido de posteri-
dad que animaba a los Médici rodea a estas apropiaciones.

Una explicacién adicional para esto es que el mecenazgo supo-
ne usualmente una cierta relaciéon directa con los beneficiarios,
ademis de una eleccién arbitraria de éstos, que se relaciona con
los intereses, los gustos o las experiencias personales de los donan-
tes. Una organizacién necesita al menos un grado de justificacion,
.aunque sea indirecta y simbdlica, para sus actos de generosidad.

Dicho lo anterior, es igualmente cierto que €l mecenazgo cor-
porativo ha tenido un sostenido crecimiento desde mediados de
los anos 80, como resultado de necesidades competitivas que se
extienden mucho mads alld de los procesos productivos.

Su definicién oficial es la cooperacién entre el ambito empre-
sarial y el sector no lucrativo en la puesta en marcha de iniciativas
de interés general.

Es parte de las normas no escritas del mecenazgo que no se rea-
lice una sobreexplotacién publicitaria de los aportes por parte de
la empresa. Ello desacreditaria la naturaleza de la relacion de coo-

peracién y sembraria automdticamente sospechas acerca de los

verdaderos fines que persigue el donante.

No se espera que el publico crea que el mecenazgo empresarial .

es desinteresado. El punto es un tanto mads sutil: el abuso de las
buenas causas esta fuera del comportamiento ético que hoy se
exige a las empresas.

Por ello, Lipovetsky —que valora especialmente su efecto inter-
no €n las organizaciones— sostiene que el mecenazgo «es una téc-
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ica de efecto paraddjico, busca la visibilidad por la eufemizacion
¢ la presencia, la notoriedad por una discrecién de la filiacién.
No celebrar el producto sino un acontecimiento noble asociado al
yombre de la marca, no hablar de si sino hacer hablar de si (...), es
‘una comunicacién por procuracién».

nazgo no oculta, hablando con propiedad, sus intenciones; firma

sus acciones a mezzo voce; no inculca nada, sélo quiere el reconoci-

iento y la notoriedad en la duracién; no mistifica a nadie, sino

ue muestra un compromiso y una personalidad escenificando la
etraccién calculada de la marca»?

Elsponsorship

El segundo tipo de acciones que busca la mimesis de una orga-
izacién con sus publicos relevantes es el sponsorship, que significa
una «alianza» entre una marca y un icono, personal o institucio-
nal, valorado e identificable con el espacio sociocultural en que se
‘inscribe su publico objetivo.

Los formatos del sponsorship han llegado a un nimero incalcula-

ble. Pero se los puede agrupar, gruesamente, en dos tendencias prin-

cipales, segtin su grado de cercania con el marketing o con el PR:

1. La marca busca el apoyo de celebridades de las artes, el de-
porte, la politica o los medios de comunicacién como «ga-
rantizadores» de sus atributos. Con ello intenta apropiarse
del glamour, €l estilo, la historia y la emocién que esas figu-
ras transmiten.

Esta apropiacion puede ser muy conservadora, como la de
las marcas que acuden a figuras «maternales» para promover
productos domésticos, o muy audaz, como las que echan
mano de figuras histéricas, al modo de lo que hizo IBM con
Thomas A. Edison, Charles Chaplin, Franklin y Eleanor Roose-
velty otras celebridades para su campana «Think».

Los cigarrillos estin entre los pioneros de este tipo de
marketing;ya desde los afios 30 utilizaban a estrellas de cine
para certificar los placeres de tal o cual marca; con las cre-
cientes restricciones impuestas en todo el mundo a la publi-
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cidad del tabaco, muchas marcas se replegaron hacia e]
sponsorship de grupos musicales o escuderias automovilisti--
cas. Otros casos de gran resonancia son los de los equipos de
fitbol, cuyas camisetas portan, desde hace ya anos, los sim- |
bolos de diversas marcas.

LAS COMODAS «CAMAS» DE BRITISH AIRWAYS

s

Desde que la aerolinea Virgin inicidé un agresivo branding con la
imagen del cémico Mike Myers y de su personaje Austin Powers,
las imdgenes conservadoras perdieron peso en la competencia aé-
rea britanica.

En mayo del 2003, el tabloide londinense The Mailinformo que la
actriz Elizabeth Hurley habia hecho el amor con su nueva con-
quista, el industrial indio Arun Nayar, a bordo de un asiento de
primera clase de British Airways durante un vuelo de Nueva York
a Londres.

Aunque la agente de prensa de la actriz negé que tal cosa hubiese
ocurrido, la prensa britdnica hallé testimonios buﬁcxentes para
consolidar la versién de The Mail.

Hurley (quien actué en Austin Powers) no tiene relacién comer-
cial con British Airways, pero la compaiiia reaccioné con celeri-
dad... no para negar el incidente, sino para usarlo en su favor:
«Estamos muy contentos de ver que nuestros clientes saben usar
las carnas de primera clase», declaré en.un comunicado. «Eso
prueba que no sélo son cémodas, sino que suficientemente con-
fortables para dos».

En dias posteriores se rumoreé que British Airways firmaria un
contrato de sponsorship con Hurley, lo que no se ha concretado.
Quizds tampoco €s necesario.

En el basquetbol norteamericano, las utilidades propor-
cionadas por el sponsorship llegaron al extremo de revertir la
relacién: ahora son los jugadores mas famosos los que dan
su nombre a los productos —zapatillas, camisetas, acceso-
rios—, mientras que las marcas originales se mantienen en
la retaguardia, como reservas de calidad.

La principal debilidad de esta estrategia es un tanto
obvia: la marca corre los riesgos asociados a la conducta pu-
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blica de la celebridad. Si ésta realiza alge indebido (segun la
percepcion del publico objetivo), la marca queda contami-
nada con ese hecho, y no es ficil desprenderse de ese efecto
si la alianza ha sido especialmente intensa.

A la inversa, algunos casos recientes parecen demostrar que

. la.alianza debe suponer la posibilidad de un tropiezo, y que

hasta puede fortalecerse si lo capitaliza rdpidamente en su favor.

De cualquier modo, por las razones anteriores esta moda-
lidad de sponsorship supone una relacién mas asperay frigida
de lo que parece: la marca suele monitorear minuciosamen-
te la evolucién de la imagen de su celebridad y, en cuanto
vea que ella flaquea, no dudard en separarse.

La marca da su respaldo global a actividades con algtun pres-
tigio, sin ponerse en primer plano y, por lo general, utilizan-
do la publicidad en un grado minimo; su expectativa mas
alta estd puesta en el PRy, concretamente, en la esperanza
de que el publico y los medios de contunicacién noten su
presencia «desinteresada».

Otra vez en esto, los cigarrillos han sido pioneros, debido a a
las limitaciones que han sufrido en su repertorio publicitario;
también, y por razones parecidas, las bebidas alcohdlicas.

«The House of Viceroy» cobijé una importante serie de
recitales de jazz en diversas partes del mundo; Lucky Strike
genero el concepto de «Urban Culture» para trabajar con
manifestaciones artisticas de vanguardia; el vodka Absolut
ha logrado asociarse a numerosas inic#ativas high style en la
moda, la plastica e incluso el turismo.

En lineas gruesas, esta modalidad del sponsorship se incli-
na por instituciones, tendencias culturales o grupos de inte-
rés muy segmentados. -

Su objetivo es apoderarse, mis que de una figura, de un
ethos en el que el producto tenga una-presenaa «natural»,
aunque no constituya su centro. oy

Igual que en el caso anterior, el principal riesgo consiste
€n que estas instituciones o grupos pierdan prestigio publi-
co: Sin embargo, en este caso parece, ‘prima facie, mas facil
parala marca emigrar en busca de nueves influenciadores, sin
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quedar atada al «efecto dominé» que si puede suscitar ung
celebridad personalizada.

El segundo riesgo es la exposicién baja —o mejor dlcho
asordinada— que la marca consigue en esta modalidad. Ly
experiencia muestra que sus expectativas de publicity y PR

- .-suelen ser superiores a sus resultados, y que incluso el puibli-

co directamente beneficiado (los asistentes a un especticu-

lo, por ejemplo) agradecen menos al sponsor que al artista.

Elplacement

Por fin, la tercera creacién sustantiva en este campo es el place
ment. En breve, consiste en situar imagenes o productos de la

marca en un contexto donde son consumidos con naturalidad

aparente, aunque a menudo muy bien calculada.

Como otras modalidades de este tipo, el placement tiene ya un
largo historial, probablemente iniciado en los programas de radio
y TV donde los conductores consumian algun producto mencio-
nandolo como un privilegio.

Sin-embargo, los especialistas consideran que el placement mo-
derno; mas subliminal e indirecto, nacié en 1982, cuando Steven
Spielberg-incorporé en la pelicula E.T. los dulces Reese’s Pieces
en diversas escenas de sus protagonistas infantiles. La tendencia
aumenté hasta alcanzar una cierta cima con los anteojos Oakley
que Tom Cruise utilizé6 en Mission Impossible (Mision Imposible, 1996),
aunque los analistas sostienen que fue nuevamente Spielberg

quien llegé mas lejos, al hacer de Minority Report (2002) una cinta - :

acerca del placement. De cualquier modo, no existe marca filmica
mas requerida para esta tactica que la de James Bond.

El placement inunda hoy gran parte de la produccién audiovi- -

sual, desde el cineala TV.

" Las aerolineas se disputan los pocos segundos en que los avio-
nes son mostrados por fuera en las grandes producciones; las bebi-
das, refrescantes y alcohdlicas, quieren estar en las escenas de
bares, hasta el punto de que una cerveza norteamericana llegé a
ser notoria por aparecer con un letrero de neén en un nimero
significativo de las producciones pornogrificas de los 80 y 90; las
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ircas de ropa se pelean las galas de todo tipo; y los perfumes, los
omentos de intimidad.

FEDEX, PLACEMENT EN EL LIMITE

la firma de correos Federal Express (FedEx) con una idea inséli-
ta: una pelicula en la cual uno de los empleados del correo sufre
el accidente de un avién de su misma companija y queda abando-
nado durante anios en una isla remota.

FedEx medité largamente acerca de la conveniencia de aparecer
vinculada a una tragedia en la que, por anadidura, se pierde gran
parte del correo.

Finalmente, acepté la propuesta con dos condiciones: la pelicula
debia mostrar y usar sus vehiculos, aviones e instalaciones en todo
momento, y el propio presidente de la compaiiia, Fred Smith, ro-
deado de todos los empleados disponibles, debia ser quien reci-
biera al naufrago en su regreso a casa.

Los ejecutivos de FedEx evaluaron en primer lugar la altisima ex-
posicién gratuita que tendria la marca en un blockbuster protagoni-
zado por Tom Hanks, alcanzando la conclusién financiera de que
ninguna inversién publicitaria lograria semejantes dimensiones.

Incluso temiendo a la asociacion con un accidente aéreo, las ven-

tajas entrevistas por los administradores parecieron superiores.

Las principales:

* FedEx no es una marca local: sus operaciones globales son visibles.

* FedEx llega a todos los rincones del mundo, incluso a una isla
ignorada.

* Un empleado de FedEx sobrevive a las peores condiciones ima-
ginables.

* Un empleado de FedEx respeta hasta el limite de la locura los
encargos que porta.

* FedEx cumple su misién: entrega €l correo aunque un acciden-
te lo retarde por anos.

® A pesar de tratarse del caso de placement mas arriesgado de la his-

toria, el gerente de marca de FedEx, Gayle Christensen, lo evalué

con notable sentido corporativo: «La pelicula dice todas las cosas

que queremos que se digan sobre nuestra marca».

*Cast Away (Ndufrago) recaudé 233 millones de délares s6lo en
Estados Unidos.

En 1999, la productora Image Mover se acercé a los.ejecutivos de
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NOTAS BIBLIOGRAFICAS

Una subespecialidad denominada swag, que consiste en enty
gar productos de regalo a las celebridades con la esperanza de q;
los adopten, exhiban o mencionen, se ha convertido en una ob
sién en la que se gastan millones de ddélares. Sélo en la edicig
2004 de los premios Globos de Oro (que la prensa extranjera cor
fiere 4 las producciones de cine y TV en Hollywaod), los nume;
sos presentadores estelares recibieron paquetes de regalos por 26
mil délares cada uno, incluyendo un sef de gimnasio por 7 mil d
lares, una caja de productos para mascotas por 2 mil ddlaresy z
patos de 335 délares.

El placement vive siempre un cierto desgarro: quiere operar por
vias subliminales, capturando lo mas profundo de los consumid
res € induciéndolos a comportamientos automaticos; y al mism
tiempo suele aspirar a la maxima exposicion, aunque la simple
aparicién accidental —que es la base de su proyecto— no corres:
pondera nunca a la inversién que realiza.

Es una contradiccion sin solucién. .

Y hasta se puede formular un cierto proyecto de norma: el pla-
cement cuidadoso y de baja estridencia s6lo puede aspirar al éxito
mediante la constancia, la paciencia y los efectos de largo plazo; el”
placement que busque resultados inmediatos debe ser, por el con-
trario, tan extremadamente audaz que esté dispuesto a poner en
peligro a la propia marca.

No es una decision facil.

.1 Sobre esta premisa, acaso exagerada en su alcance, se construye el
xto de Berry, Jon: The influentials: One American in ten tells the other nine
ow to vole, where to eat, and what to buy. New York: Free Press, 2003.

:2 Entre los textos que relacionan directamente al PR con el marke-
g: Rosen, Emanuel: The anatomy of buzz: how to create word of mouth mar-
ing. New York: Currency, 2003. Y Laermer, Richard; & Prichinello, Mi-
hael: Full frontal PR: Geiting people talking about you, your business or your
yduct. New York: Bloomberg, 2003.

3 Ries, Al; & Ries, Laura: The fall of advertising & the rise of PR. New
rk: Harper Business, 2002.

4 Caywood, Clarke L.: The handbook of strategic Public Relations and inte-
grated communications. New York: McGraw-Hill, 1997.

" b Lipovetsky, Gilles: El crepisculo del deber, pp. 263-267.
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LLos MEDIOS DE COMUNICACION

s medios de comunicacién crecieron desde el siglo 16 hasta el
0 en paralelo con dos necesidades aparentemente desconecta-
s, pero vinculadas por su agresividad: el transporte y la defensa.
A su turno, estos imperativos partian de otros dos, el comercioy la
onquista territorial, que podrian considerarse como variantes
s basicas de los mismos impulsos.

-~ En consecuencia, los medios de comunicacién forman parte de

lasociedad.

-~ Como arietes del desarrollo colectivo, se sienten ontolégica-
mente llamados a representar las necesidades, anunciar las forta-
lezas y denunciar las debilidades de su entorno social. Extienden,
secularmente, la vieja funcién del «mensajero de los dioses» que
umplian, en Grecia, el dios Hermes —al que Cicerén llegé a des-
cribirle cinco personalidades, con funciones distintas, aunque
siempre intermediadoras—, o en Roma, el dios Mercurio, o en
Egipto, el dios Thant.

A contar de la segunda mitad del siglo 20, la comunicacién ma-
siva se superpuso a sus acompanantes historicos, e incluso los dej6
‘atras. El historiador Daniel Boorstin ha notado que «aunque la co-
municacién fue otrora un sustituto inferior del transporte, hoy es
~amenudo la alternativa preferida»1.

En cuanto a la guerra, el cambio revolucionario introducido
- por el Pentdgono en el 2003, al permitir a periodistas_«incrusta-
~dos» (embedded) en la invasién de Irak, cambiando el paradigma
~de control de la informacién llevado al paroxismo entre los con-
flictos de Vietnam y el mismo Irak en 1991, puso a las comunica-
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ciones, en una forma dificil de revertir, al mismo nivel estratégicq
que las tropas de vanguardia.

A lavez, los medios de comunicacién son por deﬁn1c1on un resul
tado de la democracia y una avanzadilla de ella, tanto en su ausencig
como en su presencia. Un sistema de medios de comunicacién con
.. trolado porun poder.central es posible, pero,.como lo muestra la ex-
periencia histérica, termina por reventar desde dentro.

El autoritarismo se puede avenir con muchas dimensiones de I
vida social, pero siempre se estrella con la comunicacién masiva. 1
regla es: cuanto mas libres son los medios de comunicacién, meno
viable es la autoridad vertical; y ello implica también lo contrario.

Si una sociedad es mas democratica cuanto mas libres son sus

medios de comunicacién, entonces es verdad que nunca antes en
la historia se ha extendido la democracia como ahora. La caida de’
las censuras mas escandalosas hace evidente este axioma en teo-

cracias como Afganistdn o Iran, e incluso en oligocracias autorre-
guladas como China o Libia.

Singembargo, esto resulta un brebaje dificil de tragar para las
elites-La critica a los medios es, en cualquier latitud, uno de sus
deportes favoritos, aunque muy rara vez asumen las consecuencias
de las premisas con que la instituyen.

Como rémora de los sacerdotes que consideraban amenazante la
extension de la imprenta en el siglo 15, de los comerciantes que
veian un arma de doble filo en el vapor, o de los pensadores del siglo
19 que estimaban peligroso el aumento de la educacién basica, mu-
chos intelectuales de hoy consideran que los medios de comunica-
cién masivos desempenan una funcién perversa en la configura-
cién de las agendas publicas, que segin su opinién banalizan y
tergiversan en funcién de un exacerbado interés por el conflicto?.

Estos criticos acusan a los medios de manipular al publico y de

modelarlo a su antojo con altos grados de irresponsabilidad y frivo--

lidad; el publico, asi imaginado, se parece a un conjunto de espiri-
tus angélicos, en la versién bondadosa, o a un pino de borregos, en
‘la version desdenosa. En ambos casos, es un material altamente
maleable mediante la influencia corrosiva de los medios.
Cuando el foco se dirige hacia la existencia de los medios en
contextos mas amplios, la versién de la conspiracién manipulatoria
deja paso a la de la conspiracién codiciosa: los medios se venden a
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mas bajos instintos del publico masivo y son cautivos, por ende,
1 rating’y de las consecuencias comerciales que de éste derivan.
El caracter fiustico, o a lo menos mercenario, de los medios
nstituye una parte sustantlva del analisis de las ciencias sociales
1 las décadas recientes3. Las mismas elites que denuncian la ba-
nalizacién inducida por los medios se quejan, enel pasc siguiente, -
‘de que esa y otras banalizaciones sean el producto de hacer caso a
as audiencias masivas.
Con una mano se acusa a los medios de modelar como plastici-
na ala opinion publica, y con la otra, de renunciar a su funcién de
erazgo obedeciendo, por razones tan bastardas como las co-
yerciales, a esa misma masa.
'Y bien: ¢en qué quedamos? ¢Son los medios tan poderosos
‘omo para moldear a su antojo a la opinién ptublica, o son tan fra-
les que s6lo pueden seguirla para sobrevivir?
- De seguro: ni una ni otra cosa. Entenderlo puede ser dificil,
pero toda la evidencia acumulada indica que los medios influyen
en la opinién publica tanto como dependen de su sensibilidad
para sobrevivir.
De hecho, cuando se alejan de esa sensibilidad —cuando no inter-
pretan al publico en alguna de sus ditnensiones— declinan y mueren.

El papel de los medios

La cuestién de cudl es la funcién real de los medios de comuni-
cacién en la sociedad contemporanea ha consumido rios de tinta.
Las teorias que han buscado fijar los elementos dominantes de
esta funcién se cuentan por decenasy abarcan todo el espectro de
“las ideologias que dominaron el siglo 20. El liberalismo, el marxis-
mo, el funcionalismo, el culturalismo, el psicoanilisis, el estructu-
“ralismo, el feminismo, todos los grandes cuerpos conceptuales de
-las ciencias sociales han buscado una forma propia de hacerse
cargo del fenémeno de los medios de comunicacién, sea desde
_perspectivas sociocéntricas o mediacéntricas, con criterios norma-
tivos o descriptivos, a partir de las organizaciones o de la cultura.
Es importante conocer ese desarrollo teérico, que forma un ri-
~quisimo campo de debate y especulacién intelectual. Sin embar-
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go, para los efectos de la comprensiéon de los medios desde las ne:
cesidades de la Comunicacién Estratégica, parece util seleccionar
algunas caracteristicas que ya tienen un cierto consenso extend.
do entre estos estudios.

1.

‘todo, integracién no debe entenderse aqui como sinénimo

COMUNICACION ESTRATEGICA

Los medios de comunicacién son una forma y un espacio de

integracion social. Masividad, cantidad y ubicuidad conver- -
gen para convertir a los medios en un manto del que nadie -
que viva en comunidad puede escaparse; hasta se puede

decir que se ha alcanzado un punto en el cual las personas

no necesitan acudir a los medios, porque éstos salen conti- -

nuamente a su encuentro. Esta dimensién invasiva es com-

plementaria con el efecto de integracién, mediante el cual

los medios hacen que las personas se sientan parte del
mundo que }as rodea, adquieran temas comunes para esta-
blecer didlogo y tengan participacion activa, al menos poten-
cial y simbdlicamente, sobre el rumbo de su sociedad. Con

de cohesidn social: el tipo de relacién con la realidad que
promueven los medios de comunicacién no necesariamente
conduce a la unidad, y a menudo puede afectarla en forma
negativa. Sin embargo, la consecuencia mas importante del
efecto integrador de los medios es que confiere a las perso-
nas una cuota de poder con el solo hecho de incrementar su
conciencia y conocimiento de cuanto las rodea. El ciudada-
no poderoso sélo existe con los medios de comunicacion,
que en esto son infinitamente mds fuertes que el voto univer-
sal o las agrupaciones sociales de cualquier tipo.

Los medios de comunicacién definen la agenda piblica, es
decir, aquello de lo que «se habla». Esta agenda no coincide
nunca con ninguna otra: ni con la del gobierno, ni con la de

los lideres mundiales, ni con la de un sector social. Siempre

las desborda, debido a que es altamente voldtil y dictil. El
tema de un dia se modifica al siguiente, o inciuso se esfuma,
e inesperadamente puede reactivarse después de un tiempo.
En un sistema abierto de medios, nadie controla.esta agen-
da, debido a que se construye no a partir de un medio, sino
del conjunto del sistema medial que opera en un determina-
do espacio (yaun lo de «determinado» se vuelve relativo con
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la globalizacién). A la inversa, la agenda publica condiciona
a las personas y, muy especialmente, a las autoridades, que
tienden a reaccionar en relacién con ella. La funcién de
agenda setting no implica necesariamente que los medios in-
fluyan en la conciencia de las personas: por lo general, no

. pueden decirles cémo pensar, sino solamente .sobre qué..

pensar. Es importantisimo tener en cuenta esta diferencia,
porque de otro modo se asigna a los medios un poder que
no tienen, y que, cuanto mas sofisticados son, tampoco de-
sean, y se obtiene toda clase de conclusiones erréneas acerca
de lo que se puede esperar de ellos. La capacidad de influen-
cia de los medios sobre los juicios de las personas es limitada
en dos sentidos: en su alcance y en su profundidad. Ello re-
sulta particularmente visible cuando la versién de los medios
se confronta con la experiencia personal; en ese momento,
el poder imaginario de los medios no sélo se debilita, sino
que hasta puede verse mortalmente desafiado. Por Gltimo,
la «creacién» de la agenda publica tampoco se realiza en el
aire ni con el mero arbitrio de los ejecutivos de los medios;
lo normal es que los medios intenten ser el reflejo de lo que
ocurre en la sociedad. Toman lo que existe y lo someten a
sus especificos lentes y a sus singulares estilos de traduccién,
simplificacién y amplificacién.

Los medios son un espacio de resolucién de conflictos, los
que por su pura intervencién adquieren el caracter de publi-
Cos, pese a que sus origenes y motivaciones puedan describir-
se como privados. Aunque la naturaleza de las discusiones
sea muy diversa, los actores tienen siempre una misma moti-
vacion: ganar el favor de la opinién piiblica; y hay quienes
creen que este hecho garantiza por si mismo que obtendran
otros triunfos mas concretos (por ejemplo, politicos o judi-
ciales). De esta ilusion —que sdlo en contadas ocasiones se
cumple— nace la ansiedad con que las personas o institucio-
nes con problemas acuden a los medios de comunicacién.
Para quienes se sienten desatendidos en sus quejas o proble-
mas, los medios son hoy como las pancartas de los huelguis-
tas. Y la metafora ya ni siquiera es tal: en Estados Unidos se
inici6 en los 2000 la técnica de instalar gigantescas pancartas
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de cara al cielo... para que las capten las cimaras de los he‘
copteros de los programas matinales. Para esas personas;

publico ya no es el que pasa por la calle; es el que estd al otrg
lado del helicoptero, frente al televisor. Una consecuencia in:
deseada de este fenémeno —al menos para los grupos de in;

-terés especializados en utilizar a los medios— es que eI'numeé:

ro de conflictos presentes en un mismo ambiente yun mismo

momento es tan alto, que tienden, si no a anularse unos con
otros, a perder una considerable cuota de dramatismo. Es
usual que las organizaciones afectadas sientan que se les in-
fiere un dafio gigantesco, mientras que su contraparte, la que
utiliza a los medios, desespera por la escasa cobertura y dura-
cién de su exposicién medial. -

La «atencién medidtica» se ha ido tornando crecientemente
efimera, como producto del propio desarrollo de los medios
de:comunicacién. En los ambientes mas competitivos, los me-

di®s se ven obligados a funcionar con prioridades tales como la

néiyedad y la sorpresa, lo que significa un continuo desplaza-
miento de los temas apenas han visto la luz publica. A pesar de
la#gravedad con que a menudo son presentados, los hechos
deiran y se sostienen cada vez menos tiempo en los medios.
¢Bisminuye esto la capacidad de infligir dafio a la imagen de
las"organizaciones? En términos generales, si. Pero hay impor-
tantes excepciones: por ejemplo, en las crisis politicas —tipica-
mente: denuncias de corrupcién o de operaciones encubier-
tas—, los medios ya no buscan el hecho; su objetivo es la
cadenayy, si es posible, la red. De alli que en los tltimos afios los
gobiernos u organizaciones que se han visto sometidos a este
tipo de bombardeo hayan sufrido «cascadas» de denuncias,
que casi no dan tiempo a reaccionar. La volatilidad de los asun-
tos en los medios es un dato contra el cual es iniitil protestar.
Los medios deciden cudndo dan espacio a un tema y cuando
no:esta es su labor, para ella estin entrenados sus profesiona-
les y es su criterio el que el piiblico acepta o rechaza. Los

~demas actores de la sociedad estdn en su derecho de criticar o

protestar por el tipo de temas y de enfoques de los medios de
comunicacion, pero nadie puede negar que su definicién es
una materia indelegable, que estd en la esencia de su misién.
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La filosofia de la informaciéon no es ni moralista —el ideal
¢ la anima es exponer lo que es, no decir lo que debe ser— ni
wral —un deber de verdad y de imparcialidad dirige su practi-
—, sino postmoralista: el principio de neutralidad y de objetivi-
“dad ha destronado a las lecciones de moral». . . ... . ..
’ Gilles Lipovetsky*

Distintos medios, diferentes segmentos

Los medios de comunicacién aceptan que sus dos primeras
uentes de diferenciaciéon son: la naturaleza técnica (impresos, so-
oros, audiovisuales, electrénicos), que establece una primera de-
erminacién para definir y tratar los hechos; y el publico al cual
stan dirigidos, que introduce la segunda, fijando las fronteras cul-
turales de lo que es interesante, posible, pertinente y apropiado.
Otras variables intervienen en forma sucesiva —periodicidad, ambi-
to de circulacién, estrategias comerciales, etcétera—, pero estas dos de-
terminaciones iniciales son criticas en la modulacién de los contenidos.
- Larelevancia de las noticias depende, en una proporcién nada
menor, de la naturaleza del medio que las emite.

Lo inmediato y lo instantaneo no tienen valor en los medios im-
presos, y la tendencia a «sorprender» o «capturar» a fuentes y en-
trevistados ha ido perdiendo valor en este tipo de medios. Los co-
mentarios prolongados y matizados se avienen bien con la radio,
pero fracasan en la fugacidad neuronal de la televisién. Los infor-
mativos de television prescinden sin sentimientos de culpa de las
informaciones sobre las cuales carecen de imagenes, aunque ten-
- gan importancia social. '

Estos sesgos se agudizan al introducir los criterios de segmentacion
* socioecondmica o sociocultural (segiin el caso) que aseguran la super-
vivencia de los medios a través de la generacion de publicos «fieles».

Un periédico que aspire a ser leido por los lideres de opinién
ha de poner atencién privilegiada a la alta politica y ala economia;
uno popular, en cambio, puede reducir esos contenidos al mini-
mo para favorecer temas como la seguridad individual, la defensa
de los derechos del consumidor o los problemas urbanos.
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Tales consideraciones se extienden a todo tipo de medios, for-

matos y programas, y a menudo alcanzan una alta sofisticacién. Eg

los medios de emisién continua, como la radio o la televisién, Ia°

segmentacion general (la del medio) es acompaifiada por una seg-

mentacién horaria, que trata de seguir los habitos de audiencia, y'

> pOr una tercerasegmentacion, generalmente llamada «de-franja»,
que busca acompanary también crear costumbres en sus publicos.

La segmentacion fue el fetiche de los 80 y 90 en el mundo medial.

La creencia en que la proliferaciéon de medios obligaria a bus-
car garantias de supervivencia ubicando «nichos» precisos y exac-
tos de mercado no ha desaparecido, pero los medios que aspiran a
crecer deben aceptar que sus «nichos» son ahora muy complejos y
estan integrados por segmentaciones cruzadas de muy diverso

tipo. Ello explica que la «planificacién de medios» se haya conver-

tido en una actividad practicamente independiente de su antiguo
hospedaje, que eran las agencias de publicidad.

Los grupos de interés y las personas que buscan la atencién de
los medios han aprendide a considerar todas estas caracteristicas.

Y algunos han alcanzado cierto grado de profesionalismo en ello;
la necesidad de movilizar gente para asegurarse la presencia de la te-
levisién —un caso clasico de «pensamiento en imagenes»— ha sido
sobrepasada por la conveniencia de que esas personas estén, ade-
mads, sobreexcitadas, lo que aumenta la emocién de esas imagenes.
Durante la detencién del general Augusto Pinochet, tanto en Lon-
dres como en Santiago de Chile se reunian grupos pequenisimos de
partidarios y adversarios, pero la intensidad de sus sentimientos era
tal, que consiguieron una impresionante cobertura mundial.

Los avances tecnolégicos han facilitado la tarea de estos grupos
de interés. Cualquier persona puede disponer hoy, en su hogar, de
los instrumentos antes reservados a los medios de comunicacién

de alta sofisticacion: grabadoras, computadores, cimaras digita- -

les, micréfonos, interceptores de frecuencias, videograbadoras
personales o miniaturizadas, teléfonos celulares y muchos otros
aparatos de registro de dificil deteccion.

Gracias a ello, muchos grupos o personas han podido hacerse

de registros sonoros o visuales que les facilitan el acceso a la radio

y a la televisién; en numerosos casos —y especialmente cuando
existen asesores como «facilitadores» de las causas personales—,
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ales registros no tienen objetivos juridicos, dado que los tribuna-
s por lo general los rechazan, sino inicamente medidticos: cons-
ituyen formas de alcanzar la televisién, la radio o la prensa, en
ncién de sus especificidades técnicas.

Linea editorial y competitividad

Los medios de comunicacién masiva, y en especial la prensa es-
crita, nacieronasociados al espiritu de la Ilustracién; es decir, fue-
ron un privilegio de las elites, ocupadas con los grandes asuntos
del Estado y la nacién.

~ Sin embargo, al ampliar la democracia y las libertades individua-

les, el propio desarrollo de la prensa fue socavando ese caracter. La

huella de la tradicién ilustrada permanece viva en los grandes dia-
rios —a cuyos directores se les reconoce una importancia politica
personalizada—, pero incluso éstos han debido repensarse conti-
nuamente para no abandonar la aspiracion de la masividad.

En los pasados 30 anos, los medios de comunicacién han agudi-

“zado su atencién hacia el publico. La busqueda de masividad y la

de segmentacién son dos mecdnicas de un mismo proposito: ase-

- gurarse la supervivencia reteniendo a un publico leal y constante.

Dado que ello los obliga a estudiar lo que el publico quiere, y a

“actuar en consonancia, se puede decir que la relacién se ha inver-
tido completamente: el ptiblico, y no la elite, es hoy el destinatario
- principal; y a menudo la elite es el blanco contra el cual se dispara
- para satisfacer al publico.

Como efecto de esa dindmica, asociada a la profundizacién del
capitalismo, en su inmensa mayoria los medios ya no dependen,

- ni directa ni indirectamente, de los partidos politicos ni de las co-

rrientes ideolégicas; y los que estan vinculados a los gobiernos han
ido muriendo o volviéndose irrelevantes, incluso en los Estados to-
talitarios que procuran mantener la informacién y la circulacién
de ideas bajo control. :

La pretension del control se ha ido tornando cada vez mas es-
puria e inttil con las nuevas tecnologias, que progresivamente
convierten al mundo en una densa red de comunicaciones sin
centro ni fronteras.
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La altisima competitividad en el sistema mediitico ha produci
do un cambio importante en la concepcién de «linea editorial»:
mientras en el pasado ella definia el conjunto de valores que un
medio defendia y propugnaba, hoy designa, con mucha mais fre-
cuencia, las politicas que impulsan sus ejecutivos en funcién del
publicg.al.que apuntan®. . . ... re e LTI TP,

Por ello, los medios no se dan tregua ni ceden terreno en cuan-
to a lo que difundeny, en el campo informativo, no se detienen en
consideraciones de conveniencia politica.

La competitividad ha generado, ademas, otras necesidades, en

un negocio que nunca fue tan bueno como otros. La principal es

la generacién de sinergias para maximizar los retornos.

En todo el mundo los medios vienen cobijandose en alianzas
mayores, buscando asegurar su existencia; el antiguo diario, radio
o canal de television orgulloso de su soledad es, cada vez mas, una
rareza, probablemente en vias de extincién. :

Este proceso condujo a una espiral de fusiones y adquisiciones
entre grupos gigantescos entre los anos 80 y 90, que reconfiguré el
mapa myndial de las comunicaciones. Se trata de un fenémeno
que posiblemente llegé para quedarse, con la consolidacién relati-
va de cinco o seis gigantes en la escena mundial.

Los efectos culturales, e incluso politicos, de estos hechos han
sido profundos y no han terminado de definirse.

De momento, es claro que la transnacionalizacion estid provo-
cando una aceleracion en los fenémenos de transculturacién, es
decir, un intercambio mas dinamico y ﬂuldo entre formas cultura-
les de origen muy diverso. :

Ello estaria en linea con lo que Jean-Francois Lyotard ha descri-
to como la «experiencia cultural ecléctica» del sujeto contempora-
neo®: ademis de convivir con marcas y objetos de procedencia

-multinacional, el ciudadano de hoy empieza a convivir con moda-
lidades y sistemas informativos que vienen de todas partes.

Desde un punto de vista mas epistemolégico, estos grupos me-
diales, con su enorme capacidad de expansién y diversificacién,
suponen la desterritorializacién del conocimiento, que ya no esta
disponible s6lo en ciertos centros privilegiados, sino que se expan-
de con una facilidad no imaginada por encima de fronteras, adua-
nasy toda clase de controles.
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En términos politicos, el resultado mas visible es la virtual desapa-
ricién de los viejos conceptos de centro y periferia que fueron domi-
\antes hasta el siglo 20. El emblema de esta transformacién ha sido
Rupert Murdoch, a quien su ex amigo Ted Turner considera «el
nuevo Hitler». Murdoch es australiano, pero su imperio informativo,

Unido —el tradicional The Times y su archirrival amarillista, 7The
Sun—y, en EE.UU., las cadenas Fox News y DirecTV, ademas de 35
- estaciones de television local y el periédico New York Post.

~ Murdoch se ha convertido también en el simbolo de la tensién
ntre estos conglomerados y los sistemas politicos, especialmente
en EE.UU., donde la tentacién de imponer regulaciones severas, y
‘en especial limitaciones al volumen de la propiedad, ha 1do cre-
ciendo en paralelo con el apetito empresarial de Murdoch?.

~ En un pais donde la Primera Enmienda de la Constitucion esta-
blece que «el Congreso no dictara ninguna ley» que pueda restrin-
gir la libertad de expresién o de prensa8, este debate refleja por si
“mismo la inquietud que se siente en los estados por el potencial
poder politico que podrian ejercer los megagrupos mediales.

Con todo, estas amenazas no se han materializado, ni en la ex-
‘tensién temida, ni con la irreversibilidad supuestag.

En la primera guerra del Golfo, en 1991, la cadena de Turner,
~CNN, fue acusada de ocultar y manipular informacién en conco-
mitancia con el Pentdgono. Contra ese gigante informativo se le-
_vanté una pequena estaciéon de Qatar, Al-Jazeera, que hoy alcanza
tanta resonancia mundial como una cadena norteamericana, aun-
- que ciertamente que con menos frecuencia. En la segunda guerra
-del Golfo, en el 2003, Al-Jazeera fue la fuente alternativa, CNN la
' cadena moderada y Fox News, de Murdoch, la vocera del ultrapa-
~triotismo de EE.UU.

Internet ha vuelto atin mds relativa la omnipotencia de los
grandes medios. Desde que en 1998 Matt Drudge hizo estallar el
escandalo de Monica Lewinsky, la becaria que tuvo relaciones se-
xuales con el Presidente Bill Clinton, a través de un informativo
electrénico que no superaba los 50 mil suscriptores, los medios
tradicionales no han podido vivir en paz.
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El tiempo vy el espacio

Al margen de la naturaleza de cada medio de comunicacién y
de los segmentos de pubhco hacia los cuales se orientan, todos tie-"
nen una légica determinada. Nada estd ahi por casualidad, y :

menos aun-cuande.se trata de.informacién.- ... e

Dos condicionantes son comunes a todos los procesos de cons-

truccion informativa: la escasez del tiempo y el espacio. Esto, que a
los periodistas les parece completamente obvio, no lo es tanto para la

gente que no conoce los medios, y que podria entender mucho

mejor la naturaleza de la informacién masiva si lo tuviese en cuenta.

La escasez de tiempo no es una decisién de los medios; es algo
inherente a las noticias y a los periodistas. Los medios tienen un

ritmo propio, que no se parece a ningun otro, y que esta determi-

nado por un instante Unico, de naturaleza critica: el cierre; es

decir, el momento en que el producto informativo debe ser termi-
nado y entregado al publico.

El ciefre, en combinacién con la periodicidad del medio, deter-
mina su ciclo productivo, epistemolégico y psicolégico: cada minu-
to, cada hora, cada 24 horas, cada semana, cada quincena, cada mes.

Pero cualquiera sea el ciclo, siempre hay que correr: en la informa-
cién y lasmoticias, lo mds interesante es lo que esti pasando ahora, no

lo que pasé ayer. La urgencia es mds importante que el rigor y la pro-

fundidad, incluso en los medios y formatos que se autoconfieren la
mision de ser profundos. De hecho, la nocién de «reportaje en pro-
fundidad» contiene cierta contradiccién en los términos, porque si es
demasiado profundo no puede tener laactualidad necesaria, y vice-
versa. «Profundidad» significa, por lo general, algo mas de dedica-

cién en tiempo y un mayor niimero de fuentes, pero de ningiin modo -

_el tipo de profundidad que suponen las ciencias o la filosofia.

Las personas entrevistadas por los medios suelen quejarse de -

que sus palabras no han sido comprendidas en toda su sutileza o
de que su psicologia no ha sido adecuadamente captada. Se trata
de un reclamo tautolégico. Las entrevistas no son andlisis psicol6-
gicos ni retratos fidedignos, sino esfuerzos realizados contra el
tiempo para capturar lo urgente, lo actual o, mds en general, lo

que es mas importante para el medio o el periodista, que no esne--

cesariamente lo mismo que para el entrevistado.
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Quien crea que sostiene una conversacién «relajada» con un
yeriodista siempre se equivocara: el sistema intelectual de su inter-
ocutor estd presidido por la urgencia, en su conciencia brilla un
etrero que dice «cierre» y su sangre circula a una velocidad com-
etamente diferente.

-aprendido a vivir con esta extraneza respecto de su préjimo, y que
la administra sin que ello signifique un colapso de su personalidad
aunque si de toda nocién de rutina administrada).

© Lasegunda condicionante critica es la escasez de espacio, sea que
e lo mida en centimetros o segundos. La urgencia en la captura
lebe tener un correlato de rapidez en su recuperacién por parte del -
estinatario, el publico. Seria incoherente que no fuese asi.

Pero no es sélo esto. La informacién puede ser infinita; el espa-
io de los medios, no. Por tanto, es necesario ordenar, jerarquizar,
referir. Esta decision tiene siempre en cuenta la orientacién del
medio, pero en general supone la exclusién de lo que es menos in-
eresante y, en seguida, importante.

El apotegma «Good news is no news» («Las buenas noticias no son
oticia») no es s6lo un emblema del cinismo periodistico, sino tam-
ién un reconocimiento al hecho de que la actividad informativa se
\poya en un proceso siempre urgente de clasificacién y jerarquizacién
in el cual no podria existir, aunque a veces se desarrolle con errores.

El error es parte del equipamiento moral y politico de los medios,
recisamente porque cuando se produce, no es por obra del dolo o
e la mala fe, sino por las determinaciones con que trabajan.

In extremis, se puede decir que un medio pierde fortaleza cuando
s incapaz de admitir que vive entre margenes de error; es una lec-
i6n que se ha vuelto mas ineludible ahora que todos los grandes
medios del mundo han vivido la ordalia de tener que admitir gravisi-
mos enganos, de los cuales ellos mismos fueron las primeras victi-
mas. Asi como no se permite a las industrias que contaminen, ni a los
ancos que entreguen datos falsos, ni al gobierno que tergiverse he-
hos de interés publico, el «mercado de la verdad» (Lipovetsky)
xige a los medios el maximo de exactitud, y ya no les da el beneficio
e la credibilidad a toda prueba. Ningun editor de hoy podria repli-
ar a aquel mitico lector britanico que fue erréneamente dado por
‘muerto como lo hizo el de comienzos del siglo 20: «Dado que The

-Un periodista profesional esprecisamente una-persona que ha = =
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Times no se equivoca, senor, usted esta muerto. Pero, ya que lo vemos.

vivo, lo podemos poner manana en la seccién de nacimientos».

FRAUDES DE PRENSA: DE JANET COOKE AL NYT

® Quienes se quejan de que a los medios les cuesta reconocer un

** error tienen, por lo generai, razén; pero su anilisis estaria mas
completo si considerasen que el error, la tergiversaciéon o la men-
tira son los pecados mds dolorosos para una sala de redaccién y
requieren, por tanto, de un tratamiento sumamente delicado.

Contra lo que muchos piensan, las salas de prensa de los grandes
medios han ido incrementado sus mecanismos de control inter-
no y sus estindares de exactitud, y no a la inversa. En EE.UU.,
donde la Primera Enmienda protege una amplia gama de accio-
nes periodisticas, los medios se han impuesto severisimas autorre-
gulaciones, porque estin conscientes de que su principal amena-
za no son los tribunales, sino su credibilidad ante el ptblico.

La tendencia.se agudizé desde 1981, cuando. el respetado The

Washington-Post obligd a su redactora Janet Cooke a devolver e]

Premio Pulitzer que habija obtenido por «El mundo de Jimmy»,
una historia sobre un nino heroinémaneco totalmente inventada.

Otro hito que sacudié al mundo periodistico ocurrié en 1984,
cuando el redactor Alastair Reid, uno de los mas reputados de la
muy prestigiosa revista The New Yorker, admitié que habia inventa-
do personas y situaciones al menos cinco veces.

En junio de 1988, la revista de Washington The New Republic, con-
siderada lectura obligada de la Casa Blanca, reconocié que uno
de sus redactores estelares, Stephen- Glass, habia falsificado he-
chos en unos 27 de sus 41 articulos publicados.

Quizas el mds severo de los golpes lo sufrié uno de los decanos de la
prensa mundial, The New York Times, cuando en junio del 2003 de-
bié admitir que su redactor Jayson Blair habia inventado numero-
sos reportes publicados por el diario. Como resultado de la indaga-
cién interna, debieron renunciar el editor general, Howell Raines,
y su segundo, Gerald Boyd, un hecho inédito en la historia.

En todos los casos —y muchos otros que han afectado a casi todos
los grandes medios mundiales—, estos equipos profesionales han
puesto su prestigio por delante de su defensa corporativa, cons-
cientes de que esta ultima puede ser una autosatisfaccién que
cause danos mayores.

1.0S MEDIOS DE COMUNICGACION

Las «buenas noticias», colmadas de bondades y beneficios, no
isten la competencia con las «malas noticias», que son las inte-
esantes, importantes y urgentes. »

Désde el punto de vista de Ia salud social, la rehabilitacién de
1 asesino puede ser mas importante que un crimen monstruoso.
ero, ¢quién ha dicho que los medios de comunicacién son los ce-
ladores de la salud social?

Esa es la tarea de decenas de instituciones, gubernamentales,
Joliticas, policiales o religiosas; no de la prensa, cuya funcién en 12}
alud social sera siempre prioritariamente la de hallar lo que esta
nfermo, no lo que ya ha sanado. Lo segundo es de ayer; lo prime-
o, de ahora mismo. .

- Urgencia y jerarquizacién: de esto s€ compone el ADN de las
noticias. A los periodistas se les puede exigir celo y rigor, como a
diario hacen las grandes salas de prensa de todo el mundo; pero,
tal como la perfeccion, es la exigencia de un ideal que debe ate-
nerse a las limitaciones de la realidad y que se tropieza con ellas a
cada rato, en cada minuto, en cada dia, en cada hora de cierre.

La légica coniin

Asi como la industria de alimentos vive del hambre o la farma-
céutica de la enfermedad, la industria de la informacion vive de las
crisis y los conflictos: ellos son sus grandes oportunidades de dife-
renciacién y de conquista de mercados.

, Una guerra, un acto terrorista, un caso de corrupcién, un ter.re-
" moto o una inundacién son hechos que movilizaran a los medios
‘de comunicacién con una intensidad superior a cualquier otro fe-
“némeno. Ningan alegato de indole politica, econémica o mor.al,
_no importa lo altruista que sean sus fines, convencera a los medios
" de minimizar situaciones de esa naturaleza.

Dependiendo de su orientacién o formato, un producto infor-
mativo puede tener sus particulares requisitos para calificar lo que
incluye, y especialmente lo que excluye. En la dltima linea, sin em-
" bargo, hay tres requisitos que forman la 16gica comun de la tradi-
cién noticiosa, y que sirven para distinguir noticia de lo que no lo
es: novedad, urgencia y conflicto.

———
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El hecho de que la prensa siga estos criterios comunes explica
la frecuente homogeneidad de sus temas, mds que cualquier tesis:
conspirativa que se intente construir en su alrededor. ‘

1. Novedad. La noticia debe ser algo fresco, desconocido, dife-

rente de lo rutinario. No es novedoso que un perro muerda

==+~ aunhombre; que un hombre muerdaa un perro; si. Incluso’

los medios que abordan informaciones archirrepetidas —lo

que es frecuente—, lo hacen a condicién de hallar ung

nueva «vuelta de tuerca».
2. Urgencia. Lo mas relevante es lo que, cumpliendo la regla an-
terior, ocurre en este mismo instante. Como se dice en perio-
dismo, nadie compra pan duro; lo que tiene demanda es el
pan fresco, del minuto. El principal trofeo periodistico —al
que sdlo los periodistas dan importancia, pero que verdadera-
mente mide sus habilidades profesionales— es el «golpe», la
ant1c1pac1on de lo que otros medios no tuvieron a tiempo. De-
masiado a'menudo, la anticipacién es un valor superior a la re-
flexién y €l andlisis; en esa opcién radica la fuerte singularidad
yla smgular debilidad de la produccién informativa.
Conflicto. Las noticias son historias de confrontaciones, luchas y
tensmnes*”Cuan to mayor sea la polarizacién entre sus partes, mas
atractivas seran. En uno o mas puntos de la cadena cognoscitiva,
polarizaciéh significa simplificacién; no hay nada mejor para
quien trabaja bajo condiciones de urgencia y jerarquizacién. Sin
conflicto, no hay drama; sin drama, hay poca urgencia; y sin ur-
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LOSs 8 VALORES DE (PARTE DE) LA PRENSA

Herbert J. Gans estudié en un periodo prolongado las cualidades

«valoradas» en la prensa e identificé ocho constantes en su libro De-
iding what’s news. Aunque sus conclusiones se refieren a EE.UU.,

bastar)a adaptar algunas frases (como hemos hecho aqui) para reco-

ocet la «ideologia» de unia'mayoria dé las salas de’ redacc1on “que |
no es vivida como tal, sino comnio «lo que es justoy natural»19
1) Etnocentrismo: La propia nacién es valorada por encima de otras,

incluso en sus elementos disociadores (excepcionales), defectuo-
sos (auténticos) o injustos (superables).

2) Democracia altruista: La politica requiere vocaciéon de servicio.

Quienes la ejercen deben pasar la prueba de que no sirven intere-
ses personales.

3) Capitalismo responsable: Las empresas no deben ganar en exceso,

ni menos perjudicar a los trabajadores y a los consumidores.

4) Pastoral rural: Las localidades y/o poblaciones pequenas, alejadas

o marginalizadas incitan simpatia y apoyo practico.

- B) Individualismo: Un sujeto que lucha contra grandes poderes merece

tratamiento heroico o épico. El selfmade man es admirable, a condi-
cién de que supere todas las pruebas de pulcritud necesarias.

6) Moderacion: Los extremismos sufren en general de omisién, iro-
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nia o calificacién peyorativa.

) Orden: Las noticias estimulan a los reformadores, pero en general
éstos proceden de las mismas elites que han construido el statu
quo. La prensa no valora la inmovilidad de la sociedad, pero si su

estabilidad.

Liderazgo: La atencién noticiosa favorece a las imagenes de lide-
razgo, empezando por el jefe del Estado, a quien se le exige (y se
le respeta) este atributo.

gencia, no hay novedad. La cadena es perfectamente lgica.

Estos criterios han guiado la actividad de la prensa desde su apa-
ricién como tal, a fines del siglo 18. Durante mas de dos siglos, fue-
ron aplicados al tratamiento de los altos asuntos del Estado, la politi-
ca, la economia, la cultura e incluso el deporte y la entretencién.

En su relacién func1ona1 con estas tematicas, se puede decir
que derivan de la Ilustracién, tanto por su normatividad ética
COmO por su concentracion en las nece51dades de libertad y trans-
parencia de los sistemas democriticos. '

Con la extension del piiblico «letrado» primero, y luego con el
desarrollo de la técnica y la tecnologia, en los siglos 19 y 20 se fue-
ron incorporando otros criterios, que modifican parcial o entera-
mente (segﬁn el medio) el lente tradicional de los medios.

8

~

La invasion de la entretencion

Tres grandes fenémenos han venido a sitiar la légica tradicio-
nal de la informacién: la descentralizacién del poder, con la subse-
cuente pérdida de importancia de los «grandes discursos» (Lyo-
tard); la democratizacién de la tecnologia, que ha distribuido las
capacidades informativas; y el ingreso invasivo de la industria de la



entretencién en la industria de la informacién, tanto por las nece
sidades sinergéticas de los megagrupos mediales como por las de
supervivencia de los propios medios. ;
Este ultimo fenémeno es visible en la integracién horizontal de:
diversas actividades en los megagrupos. Pero era ya identificable
.. en los medios de alcance extensivo, como los grandes diarios (pri- .

COMUNICACION ESTRATEGICA

mero), la radio y la television. Estos tltimos dos medios han debi-

do combinar, desde sus mismos origenes, la informacién con la

entretencion, con predominio porcentual de esta ultima.

La invasién de la entretencién supone que se incorporan a los
criterios informativos tradicionales unos criterios nuevos, diversos
y a veces divergentes, que pueden modificar no sélo la jerarquiza-
cién noticiosa, sino también la propia orientacién de los medios.
También son tres los principales:

1.

Volatilidad: La diversidad y volubilidad de los intereses en
las sociedades crecientemente despegadas de los poderes
centrales, asi como la. necesidad de retener altos niveles de
audiencia, obligan a los medios a tratar sus temas en forma
fugazy tajante; el de manana debe desplazar al de hoy, ya no
s6lo porque uno u otro sean importantes, sino porque no es
entretenido insistir en una misma cosa.

Banalizacién: No es divertido lo que es grave; no es entreteni-
do lo que es muy serio; no es atractivo lo que pueda afectar las
vidas de la audiencia. La industria de la entretencién requiere
liviandad, banalidad, inocuidad. Cuando ingresa en la sala de
redaccion, esta tendencia actiia en funcién de sus intereses:
sentimentaliza las noticias (porque le interesa captar emocio-
nes, no inteligencia factual); personaliza (porque busca la em-
patia, no la racionalidad); y da preeminencia a lo que no afecta
las vidas corrientes, aunque si les ofrece paradigmas, positivos
o negativos. De esta tltima necesidad nace el auge reciente de
las noticias sobre celebrities, glamoury life-style. La television lleva
en esto el pandero, aunque hoy es una tendencia que se en-
cuentra también en la radio y en la prensa escrita.
Espectacularizacion: El conflicto importante cede paso al
drama irrelevante. En la l6gica superpuesta de informacién 'y
entretencion, el fop noticioso consiste en que los comporta-
mientos esperados de la farandula se trasladen a esferas no es-
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peradas, como el poder politico. Ese fue, en suma, el centro
del caso Lewinsky, que hizo que muchos periodistas confun-
dieran la gravedad con el mero espectaculo. Para cumplir la
funcién de entretencién, los conflictos deben ser faciles y olvi-
dables; y los que no lo son, deben ser tratados en ese registro,
silalinea o el piiblico de un medio asilo suponen. Las celebri-
dades suelen ser las mas equivocadas en esto: quien estd un
dia en la cresta de la ola, al siguiente se ha hundido. Puesto
que cada noticia-espectdculo compite con muchas otras, su
fugacidad se multiplica, y con ella, la impunidad relativa de
sus protagonistas. En el mundo medial sobreabunda el peca-
do y, en medida algo menor, el perdén. Pero nada es mas
abundante que el olvido. Por ello, la exposicion de las perso-
nas y organizaciones en los medios no puede ser subestima-
da, pero especialmente no debe ser sobreestimada, so riesgo
de alimentar la caldera insaciable de la noticia-especticulo.

«z Por qué son tan vulgares, triviales y memos la mayoria de los
programas de la television? Porque tienen que gustar a mucha

- gente y el comiin denominador de las mayorias esta mas cerca de la

oligofrenia que de la excelencia intelectual. Nadie es individual-
mente tan bobo ni tiene tan mal gusto como parece cuando esia
convertido en ‘gran publico’.

Fernando Savater!!

La invasion de la industria de la entretencién haagudizado lo
que las elites siempre han considerado como el peor rasgo de los
medios y los periodistas: la simplificacion, la falta de sensibilidad
(en realidad, de tiempo y espacio) para captar y transmitir los ma-
tices delicados de los hechos.

Es un reclamo que, junto con ser quizas necesario, requiere de
un realismo estoico y consciente.

En la prictica, en el mundo de hoy, los criterios enunciados
presiden el funcionamiento de los medios.
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Y ellos determinan (relativamente) cémo es la realldad socia
en que nos movemos, como un «espejo de la sociedad en la soci
dad», siguiendo la analogia inaugurada por Niklas Luhmann!2,

Porque funcionan de ese modo, los medios contrlbuyen objeu
vamente, a agrandar la incertidumbre y la sensacién de crisis,

_misme=tiempo que dan.senside- de—-—-pertenenaa_;y-mntaaon
muchos millones de personas.

ominan, la relevancia que le asignen hari que su 1ncert1dumbre
mente y, con ella, su necesidad de orientacién.

La consecuencia de esto es que los medios aumentan su contac-
con el publico en la medida que interpreten sus sentimientos
relevancia y encuadren sus estados de incertidumbre en mar-
egs‘fua-htatwos dessrientacion. Es unamueva definicién: parao
que la post Ilustracién denoriné «periodismo de calidad».

. McCombs anade a estas determinaciones, relativamente colec-
vas, otras mads personales, que tienen que ver con las disposicio-

La necesidad de la orientacion es culturales de los individuos. Con ellas agrupa a los consumido-

Lo que ha dado su ventaja histérica a los medios de comunica-
-cién profesionales es su capacidad de generar orientacién para los
ciudadanos, su disponibilidad como «mapas de ruta» que marcan
las erupciones y las depresiones, las tierras bajas y las altas, los de-
siertosy las selvas de la vida social.

Sin estos mapas, la incertidumbre se cargaria, no con la sensacién
de temor que pueden producir las noticias alarmantes, sino con la
de extravio en la realidad, que puede ser mas desestructurante. Esta
paradoja estd en la base de todas las discusiones acerca de la difusién
de delitos y hechos violentos a través de las noticias: al mismo tiempo
que incrementar el miedo, tales informaciones estimulan las con-
ductag preventivas y la reduccién de los riesgos reales.

Maxwell McCombs, uno de los académicos que ha estudiado
con mads persistencia el fenémeno de agenda setting, ha llegado a
establecer que la necesidad de orientacién depende de dos facto-
res: larelevanciay la incertidumbre. ™

La primera es el piso de la segunda. Cuando las personas sien-
ten que lo que se les informa no es relevante, sea porque no afec-
ta a sus vidas o porque no impacta en el funcionamiento de la co-
munidad, su necesidad de orientacién disminuye y hasta puede:
desaparecer. Lo que separa definitivamente al mundo de la fardn-
dula del periodismo clasico no son sus métodos ni sus propo6sitos,
sino la irrelevancia intrinseca del primero y el interés social del
segundo.

Una vez que las personas han estimado que algo es relevante, su
siguiente decisién deriva de su relacién cognoscitiva con el tépico.
Si lo conocen bien, su nivel de incertidumbre sera bajo. Si no lo
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res de medios en tres categorias:
1. Los «buscadores de informacién» («information-seekers»), que

son los que tienen gran interés por uno o muchos temas, que
conocen de esos topicos y que siguen un patréon regular de con-
sumo informativo. L.os mas sistematicos de los «buscadores»
pasan de las primeras paginas de los diarios a las informaciones
locales, luego a las politicas y por fin a las paginas editoriales y
de opinién. La mala noticia es que este es uno de cada seis o
siete sujetos, y s6lo del publico mayor. La buena es que, ademas
de periddicos y revistas, consumen noticias de radio, televisién
e Internet. La regular es que los «buscadores» por excelencia,
por volumen y por insistencia son... los propios periodistas.

. Los «monitores» («monitors») son los que entran al consumo

informativo con cierta curiosidad, y salen de él tan pronto
como no hallan necesidad de orientarse. A los «monitores»
les basta una mirada rapida sobre las novedades: su preferen-
cia son los titulares. Se convierten en «buscadores» s6lo cuan-

" do algo alcanza gran notoriedad —tipicamente: elecciones

importantes, situaciones bélicas o violentas, grandes delitos,
escandalos publicos o econémicos (pero no de la vida priva-
da), conmociones sociales—y abandonan en cuanto el impe-
rio y la urgencia disminuyen. McCombs ha concluido que los
«monitores» son el publico modal de hoy, dado que muchas
personas que en el pasado tenian gran necesidad de orienta-
cién han derivado a una necesidad s6lo moderada.

. Para los «espectadores» («onlookers»), claramente domina-

dos por los consumidores de television, «la vida civica tiene
poca relevancia personal». En estos casos, las noticias son
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mas una fuente de entretencién que de informacién co
fines decisorios. Por lo tanto, son consumidores ocasionales,

y reaccionan muy esporddicamente a los estimulos mforma;

tivos para convertirse en «monitores»13, )
En los anos recientes, los medios de comunicacién han estado
- .reubicandose para sintonizar con la creciente diversidad de matj.
ces que muestran sus publicos, antes fieles, ahora Volaules Como
anota McCombs, los periédicos y los noticiarios de radio y televi-
sién vienen enfrentando un patrén decreciente de atencién del
publico, y, si se sigue su 16gica, dicha disminucién ha de relacio-
narse con algun desvio respecto de la necesidad de orientacion.

No es probable que reviertan esa tendencia aumentando la es-

pectacularidad. En esto, siempre seran superados por los medios

alternativos, que florecen en los jardines hiperfértiles de Internet.

Su fortaleza especifica estd en su capacidad profesional para jerar-

quizar, ordenar, seleccionar y presentar las informaciones de tal
manera que realmente orienten a quienes asi se lo requieren.

Comunicacion Estratégica'y medios

¢Como se relacionan las organizaciones con los medios de comu-
nicacién? ;Pueden dejar estas relaciones libradas a la espontanei-
dad, o deben disenar estrategias y mecanismos para enfrentarlas?

Gran parte del vinculo que las organizaciones y las marcas estable-
cen con su publico objetivo y su entorno se realiza a través de las noti-
cias que emiten los medios de comunicacién, que se han hecho cada
vez mas competentes en conocer el backstage de empresas, gobier-
nos, partidos politicos, iglesias, grupos de influencia, a la vez que
cuentan con tecnologia crecientemente sofisticada para ese fin.

En contrapartida, parece natural que las organizaciones se es-

fuercen en mejorar su relacién con los medios, o la percepcion
que é€stos tienen de sus funciones. )
~ ¢Conspira la Comunicacién Estratégica contra la labor de los
medios de comunicacién?
Prima facie, no. Asi como los medios disponen del derecho libre de
dar a conocer lo que ocurre con y en las organizaciones, éstas tienen
el derecho simétrico de actuar para presentar lo mejor de si mismas.
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La conjuncién de ambas cosas rara vez es posible; pero la tension
ue se produce entre los i intereses de las organizacignes y los de los
edios de comunicacién es finalmente sana para la sociedad.

El hecho es que ningun tipo de institucién (y esto incluye a las
ropias empresas periodisticas) deja librada al azar su relacion
con un vehiculo tan potente para la creacién de opinion publica
como son los medios. Asi ccmo las organizaciones cuentan con
abogados que las defienden ante los tribunales sin atentar contra
el Poder Judicial, buscan también el apoyo de la Comunicaciéon
Estratégica para presentarse ante el «tribunal» de la opinién pu-
blica sin dafiar a los medios. ~
La labor de la Comunicacién Estratégica en relacién con los medios
se puede separar en dos tipos de acciones: las reactivas y las proactivas.
Las primeras son aquellas destinadas a evitar que la vision que
Jos medios de comunicacién proyectan a sus publicos acerca de
una organizacion sea antagoénica o diferente de la imagen que ella
intenta proyectar. Ninguna entidad, por poderosa que parezca,
puede evitar que los medios tengan su propio punto de vista; pero,
a su turno, retiene el derecho de contrarrestar lo que a su juicio es
distorsién de su imagen.

~ Enel plano proactivo, la Comunicacién Estratégica realiza un per-
manente esfuerzo por proyectar, del modo mas estilizado posible, la
identidad de la organizacién a su piblico de interés. En este proposi-
to, los medios de comunicacién son un vehiculo fundamental. De ahi
que las acciones de comunicacién estén permanentgmente tratando
de «construir su imagen» a través de los medios. Estaesuna de las mo-
tivaciones basicas de las actividades de PR (ver capitulos 2y 9).

En suma, la Comunicacién Estratégica tiene como una de sus
tareas fundamentales transformar a su marca en noticia —positi-
va, desde luego—. Para lograr este objetivo s basico comprender
lalégica de funcionamiento de los medios, su autq,nomia y su esta-

tuto profesional. : -
- Lapregunta subsecuente es: gexiste alguna 1dem1dad de prop6-
sitos entre la Comunicacion Estratégica y los médtes de comunica- .
cién informativos? .

Esta generalizada la tentacién de dar una.respég@sta positiva: si,
la Comunicacién Estratégica-facilita el trabajo dexlps medios, les
da acceso a las organizaciones, traduce sus puntos de vista.

— —
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El argumento resulta cémodo, pero no muy convincente.
En realidad, no existe tal identidad de objetivos. Es mais: log

UN ENREDO EN PERU: : COMUNICADORES, PERIODISTAS, AGENTES...?

tereses de la Comunicacién Estratégica suelen ser contradictorj,
con los de la prensa. Mientras las organizaciones buscan graduar
estilizar (y en algunos casos ocultar) sus temas, los medios busc
-hacerlss estallar, presentandolos:gdel-mode-mads. desnudo-y-estri:
dente posible.

Parece mais sano entender que los medios estin en su deber g
perseguir tales enfoques, asi como la Comunicacién Estratégi
esta en el suyo al tratar de evitarlos.

Entre ambos hay, pues, tensiones que es absurdo negar o min
mizar, como es igualmente absurdo exagerarlas. Una adecuada
comprensién de las funciones profesionales de cada uno permit
ra salir del infantilismo de los excesos. Las tensiones no son nece
sariamente negativas para las sociedades, y menos para las que
funcionan sobre la base del roce continuo entre intereses contra
dlctorlos como son las de libre mercado.

En agosto del 2006, en pleno periodo de licitacién pablica para la
. compra de medicamentos contra el Sida en Peri, una ex reporte-
12 «conmov1da por la realidad que enfrentan los enfermos de es-
” &asos reclirsos» hizo circular por los medios masivos material es-
crito que indicaba que los antirretrovirales genéricos distribuidos
por la salud publica producirian serias reacciones adversas, por
no contar con los estudios adecuados.

La informacién generé indignadas reacciones entre los enfermos
de Sida, que llegaron a realizar marchas piiblicas para exigir al go-
bierno que adquiriese medicamentos originales, aunque fuesen
mas caros, baséndose en las informaciones sobre los riesgos de los
genéricos.

En paralelo Laboratorios Abbott anuncid, a través de su agencia de
comunicaciones Llorente & Cuenca, que su medicamento antirre-
troviral Kaletra bajaba sus precios y se convertia en una alternativa
para el sistema de salud en medio de la polémica. El laboratorio pre-
senté una solicitud para ser incluido entre los proveedores de estos
medicamentos para el sistema de salud publica.

El programa de television Prensa Libre, de Canal 4, not6 las coinci-
dencias. Pronto descubrié que la ex reportera que ofrecia mate-
rial «de buena voluntad» pertenecia a la planta de la agencia de
comunicaciones del laboratorio. La edicién televisiva dedicada al
tema no estuvo centrada en el laboraterio —que no dio su ver-
sién, explicando que sus ejecutivos no hablaban castellano—,
sino en el intento de engano de la agencia de comunicaciones.
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11

a historia de los medios ha vivido de predicciones como esta,
que el sesgo excesivamente pesimista (o exageradamente opti-
ta) termina siendo contradicho por los hechos. También ha vi-
o de las afirmaciones del tipo «ahora si»: ya sabemos lo suficien-
para que las proyecciones no fallen.

Pero:las-tecnologias-de la informaeién y la comunicacién+han-
mostrado una inagotable capacidad de ofrecer sorpresas. El feno-
eno de la masificacién de Internet, que comenzé en la Gltima dé-
da del siglo 20, ya ha producido una gigantesca transformacién
ciocultural y ha convertido las practicas de la comunicacién en un
fritorio nuevo, misterioso y muchas veces amenazante.

“En menos de 20 anos, estas tecnologias han producido una sub-
ersion permanente del orden social, y con ello, del orden comu-
iicacional.

LA REVOLUCION DIGITAL

En diciembre de 1995, Bob Metcalfe —fundador de 3com y cre
dor del protocolo informitico ethernet— hizo un apocaliptic
anuncio en su columna mensual de Infoweek!: en vez de seguir cre
ciendo exponencialmente, Internet estaba condenada a sufrir en
1996 un proceso de estrella supernova: un «colapso catastréficos
Su diagnéstico se puede resumir de la siguiente manera:

1. Los inversionistas se darian cuenta de que el dinero gastado.
hasta la fecha no habia redituado mas que continuas pérdidas.

2. No habria capacidad de reducir los costos de operacién, im-
pldlendo el despegue del comercio en red. v

3. Los usuarios pasarian horas saltando de una pégina a otra,
pero siempre regresarian a la television. ¢Para qué gastar en
publicidad en linea? Cuando las empresas se diesen cuenta
de que sus avisos no tenian visitas, el colapso se aceleraria.

4. Para la publicidad de calidad seria necesaria la alta veloci-
dad de transferencia de datos, pero los monopolios de tele-
comunicaciones no tendrian incentivos para invertir en
mayor velocidad que 28,8 kbps?.

5. Los ataques perpetrados por hackers se harian mads frecuentes,
reduciendo la productividad y confiabilidad que tiene Internet.

6. La red estaria intermitentemente sobrecargada y no seria
capaz de gestionar mayor volumen de datos.

7. No seria posible transmitir videos, porque las empresas no
crearian la tecnologia adecuada. Aun cuando ello ocurriese,
la red no seria capaz de distribuirlos.

8. La pornografia inundaria todo y haria que hasta los busca-
dores mas eficientes no pudiesen cumplir su trabajo.

Una velocidad desconocida

Como describié The Economist en abril de 1997, el error de Met-
alfe y de otros fue subestimar el poder de Internet para evolucio-
ar junto con la demanda3. Es esa facilidad la que le ha permitido
onvertirse en un constante factor de cambio, generando movi-
ientos sismicos en las estructuras sociales. En su libro La tierra es
lana, Thomas Friedman identifica diez fuerzas que han elimina-
o las barreras geograficas, configurando el mundo globalizado
ctual®. De ellas, al menos tres son protagonizadas por Internet.

- Todo parti6 con el arribo de los programas para navegar (brow-
ers) y con el correo electrénico. Este dltimo fue masificado rapi-
amente por proveedores como America Online (AOL) o Com-
puserve en EE.UU. En paralelo, una pequena compania de
Mountain View, Netscape, consiguié popularizar los browsers, que
‘eran un sistema para crear, organizar y enlazar documentos si-
guiendo el estandar del world wide web creado por el Conseil Euro-
péen pour la Recherche Nucléaire (CERN)?.

Dada la masificacién de su producto estrella, Netscape salié a
bolsa el 9 de agosto de 1995, el episodio financiero que es identifi-
cado como el punto de quiebre en el desarrollo de Internet, que
la llevé lejos de su naturaleza original como un proyecto militar
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para el control y comando descentralizado de los arsenales nu.
cleares, su origen remoto a fines de los anos 60.

El uso de los browsers explica el explosivo aumento de personas
conectadas en linea. «Nada de ello habria sido posible sin la posi
bilidad de tener un medio de comunicacién barato», dice Rich
: .;Kaalgardg’.' Este ritmo. de penetracién revelaba que. el mundo ca- -
minaba hacia la digitalizacién de su conocimiento: de alli que los
inversionistas decidieran que este era el negocio del futuro.

Para digitalizar y comunicar hay que contar con conexiones ra-:
pidas. Aqui entra en escena el segundo elemento de importancia:
en la historia de Internet: las redes de fibra 6ptica. Como recuerda
Friedman, entre 1997 y 2000 se invirtieron cientos de millones de
délares en el mundo para extender las redes, aun cuando era evi-
dente que la sobreoferta resultaba comercialmente insostenible
Pero desde el punto de vista social, los resultados fueron fabulosos
se redujo practicamente a cero el costo de transmitir datos y hasta -
en 700% el precio de las llamadas telefénicas de larga distancia.

La burbuja especulativa de las punto com, en el 1ltimo trienio.
de los 90, se basé en el hecho de que las empresas de Internet ne--
cesitaban crear una amplia base de clientes de manera riapida, con
la expectativa de ganar grandes montos de dinero en el futuro,
aun cuando por un buen lapso produjeran grandes pérdidas.

La maxima era gastar mucho dinero en publicidad, en infraes-
tructura y en reclutamiento de talentos. Este no fue un sindrome:
exclusivamente estadounidense: en Europa, las empresas de tele-.
comunicaciones gastaron hasta 100 mil millones de délares com:- -
prando licencias para operar telefonia mévil de tercera genera-
cion (UMTS o 3G), cuya llegada al mercado se retrasé en el:
tiempo porque el alto precio que pagaron por las licencias les dej
practicamente sin dinero para el desarrollo de productos.

En la industria de los medios de comunicacién, la digitaliza-
cién y el desarrollo de Internet comenzaron a borrar las divisiones
entre contenido y soporte. Fue el momento en que las empresas.
comenzaron a hablar de la convergencia de la television, la radi
el computador y los teléfonos moviles, la base de una relaciéon
multidimensional con los usuarios. En esa direccién marchan el:
desarrollo de la televisién de alta definicién (High Definition Televi
sion, HD'TV), que ademas de multiplicar las senales de libre recep;

¢cién, perfeccionara su calidad de imagen y su interactividad con el
publico; y la radio satelital, que permitird oir emisoras especificas
desde cualquier lugar del planeta, tornando relativos sus actuales
atributos de cercania y localizacion.

Estas innovaciones han ido acompanadas de la tendencia general
asumar la convergencia tecnolégica.con Ja movilidad de.los Trecepto-
res, tanto por el lado de los aparatos (laptops, palm pilots, blackberries,

celulares) como por el de los espacios fisicos de libre recepcién (res-
taurantes, barrios y ciudades dotadas de senales wi-f).

De la presion de estas novedades surgié la aspiracién de conse-
guir rapidamente grandes bases de clientes por cualquier medio.

Pero la propia complejidad de las nuevas oportunidades llevé al
colapso a mds de una compaiiia demasiado arriesgada.

La introduccién del concepto de integracién digital permitié
también el ingreso de nuevos actores a un medio tradicionalmen-
te dominado por la televisién, las radios y las casas editoriales.
Ahora una empresa computacional, una de telecomunicaciones,

o un portal, estin en condiciones de competir de igual a igual en
a distribucién de contenidos.

La convergencia supone contar con una plataforma amplia de
canales a través de los cuales un mensaje puede ser empaquetado
de miles de formas distintas. En la carrera por construir esa platafor-
ma poderosa —e intoxicados por la burbuja especulativa—, se pro-
dujeron grandes fusiones y adquisiciones. La operacién estrella fue
a compra de la compaiiia de medios y entretenciones Time Warner
por AOL, a comienzos del 2000, por 250 mil millones de délares.

, «He aqui la semilla de un cambio revolucionario: Internet es
un medio de doble via. Aunque se acceda a través de una pantalla
brillante, nio es como la television. No es comunicacion de uno a
muchos, sino que de muchos a muchos. Tampoco funciona con re-
eptores pasivos de mensajes. Y, algunas veces, se producen reac-
iones negativas a la publicidad personalizada».

Time?
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La debacle de la burbuja de las punto com, en el 2001, tuy
efectos catastréficos en lo financiero, y nulos en el lado de 1o
usuarios. La incorporacién de nuevas tecnologias siguié avanzari

. do como si nada hubiese pasado. En muy poco tiempo; hacia;;

R g g

2004, Internet ya habia alcanzado la gran base de usuarios con qu
sonaban las infortunadas punto com.

«Cuando la gente deja de asociar un objeto determinado a 1
tecnologia es cuando las cosas comienzan a tener su mayor impac-
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La web 2.0

to. La rueda, los pozos, los libros, todas eran maravillas de la era

moderna, pero ahora estdn por doquier. La Internet no ha llegado
nivel, pero esta cerca: los adolescentes de hoy nunca escu-

a ese

charon el ruido que producia un médem al conectarse a Internet,
porque la red siempre ha estado ahi, accesible cuando queramosy
donde queramos», escribié en noviembre del 2006 el periédico
britinico The GuardianS. )

Aun es algo prematuro tratar de identificar todos los elementos
que configuran la nueva Internet, este fenémeno que la editorial

O’Re

illy bautiz6 como «Web 2.0»°. Pero hoy son visibles al menos

seis elementos diferenciadores:

1.

3.

Los nuevos negocios de Internet no estin basados en la in-
novacién tecnolégica, sino mas bien en el uso que las perso-
nas dan a estos inventos: nace el principio del mashup, expre-
sion usada en el hip-hop para describir las mezclas de dos o
mas canciones. Un ejemplo es Google Maps: la compania di-
gitaliz6 el planeta entero y la gente comenzé a usar esa base
para disenar mapas a la medida, como el de http:/ /www.chi-
cagocrime.org/map/, en donde se listan todos los delitos
cometidos en el area metropolitana

En esta segunda fase, también participan en Internet muchas
compafias que atn no generan ingresos; pero los costos de
operacién son mucho menores, debido a que la mayor parte
del contenido es proporcionado por los usuarios, y por lo
tanto su capacidad de resistencia es mucho mas extensa.

Hay sitios que en periodos extremadamente cortos han pa-
sado de la nada a la monstruosidad. YouTube es el modelo
de esa experiencia: en octubre del 2006, Google lo adquirié
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por 1.600 millones de délares, a s6lo 20 meses de su crea-

cién. Su valor de mercado crecié en por lo menos 80 millo-

nes de délares mensuales.

4. Mediabriefing.com!? reconoce que, hacia fines del 2005,

existia evidencia de que los medios online estaban capturan-

- do-una porcién creciente de los presupuestos-publicitarios
de las grandes empresas. Ante esto, los medios escritos tradi-
cionales estaban tratando en todo el mundo de detener la
fuga de lectores con nuevos servicios web, aprovechando
que los costos de produccién en el dominio digital son
mucho menores.

5. Se impone el principio de la cola larga (the long tail)'!. En no-
viembre del 2004, el periodista de Wired Cris Anderson des-
cribié un fuerte cambio en el proceso industrial introducido
por las nuevas tecnologias. Si lo usual era producir pocos
bienes, pero de aceptacién masiva, en la actualidad el offsho-
ring ha abaratado los costos de produccién, mientras que el
mundo online ha hecho lo propio con la distribucién. El re-
sultado es que se ha vuelto posible manufacturar productos
a la medida de grupos especificos, grandes o pequenos, a
costos muy inferiores.. ‘

6. La suma de pequenos grupos puede ser aun mads rentable que
la demanda de los grandes éxitos. Eso es mads cierto en el caso
de los programas de televisién que ya no se emiten o las can-
ciones que nunca son programadas en radio: cuando a los
consumidores se le ofrecen oportunidades ilimitadas de acce-
der a contenidos, se revela una gran demanda. Esto hara posi-
ble que la tecnologia P2P sobreviva a los ataques juridicos.

Pero si hubiese que convertir estas tendencias en valores algo mas

convencionales, el que tiene mads notoriedad es la cooperacién.

Esto fue previsto hace anos por Nicholas Negroponte, que en
1995, intentando auscultar los beneficios de la era digital sobrevi-
niente, acuné la expresion «sociedad de la postinformacién» para
describir un ambiente en el que los medios de comunicacién po-
drian ser disefiados por los propios usuarios, seguin sus propios in-
tereses y necesidades!?. El instituto The Media Center acuné la ex-
presion « We the Media»'3 («Nosotros los medios») para describir el
panorama actual del transito de informacién por Internet.
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Ya es un hecho que, con sdélo acudir a Yahoo! o Google, 1
usuarios de la red pueden seleccionar qué noticias quieren lee,
establecer cudles son sus prioridades. : .

Pero, lo que es mas importante, la web 2.0 no tiene que ver ¢
clusivamente con el disefio de medios de comunicacién & lg carte,
donde se trata de mas de lo mismo: Gnicamente se traslada el-cop,
tenido del medio de comunicacién tradicional a uno de tipo elec-
trénico, donde el usuario adquiere el poder de establecer ¢]
orden de la informacién. La novedad no estd en la organizacié
del contenido, sino en su variedad.

La web 2.0 ha probado ser una plataforma en la que se puede
acceder a la realidad desde el punto de vista de los medios tradi

cionales, cruzandolo con las opiniones de ciudadanos comunes

que disponen de sus propias herramientas para reportar la reali:
dad como ellos la ven, tal como si fueran otro periédico o canal de
noticias.

Este proceso ha recibido miltiples denominaciones: «periodis-
mo de base», «redes colaborativas», « networking social».

Lo relevante es que supone un cambio revolucionario en la ma-
nera de concebir los medios de comunicacién, un cambio de mag-
nitudes semejantes a la de la invencién de la imprenta en el siglo
16. Los medios, tal como habian existido desde la Ilustracién, con
su funcién de torres vigias del sistema politico y de representantes
no elegidos de los ciudadanos, empiezan a confrontarse con esos
mismos ciudadanos, no bajo la parsimoniosa y minusvalente
forma de las cartas, sino en soportes masivos e instantineos.

Un mundo entero se desploma mientras nace uno nuevo. Lo
que se puede anticipar, de momento, es que los medios tradicio-
nales dependeran mds y mis de su capacidad de buscar informa-
cion de alta calidad.

En el mundo que se conocia hasta comienzos de los 90, la co-
municacién masiva era una corriente dirigida desde unos pocos
hacia muchos sujetos; la comunicacién individual iba desde uno
hacia otrol4. Internet ha hecho estallar esas categorias al ofrecer
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«MIS NOTICIAS» EN COREA

OhMyNews.com es el sitio de noticias en linea mas influyente de
Corea del Sur. Atrae diariamente a dos millones de personas.

Su singularidad es que los lectores no sdlo escogen las noticias
. que desean leer, también las escriben. El periédico ofrece noti-

cias, comentarios, criticas de cine 'y hasta crénicas de viajes pro-
porcionadas por mds de 26 mil periodistas-ciudadanos registra-
dos. Los redactores pueden ganar 20 mil won (unos 19 délares) si
sus noticias se convierten en las mds leidas, aunque la organiza-
cién asegura que el dinero no es la mayor motivacién de los cola-

boradores, sino la cantidad de visitas que tienen sus escritos. Las

colaboraciones son revisadas por 40 reporteros contratados para
verificar datos y editar las informaciones.

No existe ningtin periédico mds grande, en tamano de personal,
que este invento surcoreano.

El periodista Oh Yeon-ho lo fundé en el 2000, cuando la burbuja
se acercaba a su fin, inspirado en la idea de que «cada ciudadano
es un reportero», que se ha convertido en su eslogan comercial.
Su éxito fue inmediato y su aporte al periodismo es motivo de es-
tudio en todos los centros académicos del mundo. En el 2003, el
Presidente recién elegido Roh Moo-hyun dio su primera entrevis-
ta a OhMyNews.com.

Las caracteristicas de Corea pueden ser fundamentales para ex-
plicar el éxito de esta aplicacion: el 75% de los hogares tiene una
conexién de banda ancha, la oferta informativa tradicional es ma-
yoritariamente conservadora y la idiosincrasia hace que la pobla-
cién vibre homogéneamente con los mismos temas.

Aun asi, la idea ya ha cobrado fuerza en el exterior: OhMyNews
cuenta con una edicién internacional y otra japonesa, asi como
una serie de periédicos en linea que estan copiando su modelo.

Los formatos de la horizontalidad

El paradigma de la participacion se expresa también en otras
aplicaciones, muchas de las cuales han tenido derivaciones inespe-
radas en su extensién y en sus resultados: :

1. Grupos de discusion. Es la forma de participacién mads antigua

las dos posibilidades de comunicacién al mismo tiempo.
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2. Blog, originalmente llamado weblog, es una pdgina web hecha
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en el mundo virtual, y sigue siendo la mas popular. Abarcy’
desde los foros hasta las listas de correo y las salas de chaz. Los.
participantes promueven grupos para responder preguntas de.
soporte técnico, discutir sobre equipos deportivos, compartir
experiencias sobre el cuidado de la salud o unirse a un proyec--
- rtodetrabajo colaberative. Estos- grupos son-formas de- -comun;i-’

- cacién asincrénica: los participantes no tienen que estar en
linea para comunicarse, lo cual los hace mas accesibles.
A veces los foros son demasiado abiertos y acumulan reac

ciones agresivas. Los grandes pueden volverse ruidosos, con’
numerosos comentarios de muchos miembros, y es dificil
determinar qué informacién es significativa o 1til. Esto ha.

hecho que algunos foros requieran que cada comentario sea

preaprobado antes de que aparezca en linea, lo que hace

mads lenta la conversacién y la ahoga.

Con todo, los éxitos de los grupos de discusién son evidentes.
En Chile, por ejemplo, www.elantro.cl es una comunidad con 17
millones de visitas mensuales (noviembre del 2006), en la que se
discuten temas de fardndula, especticulos y otros de interés de
un publico adolescentejuvenil. Ha ganado notoriedad por su
férmula contracultural y por ser el reservorio de la informacién
que los medios de comunicacién gffline no publican: capitulos
no estrenados de realitiesy teleseries, escenas no vistas de progra-

mas de televisién o los resultados de la Prueba de Seleccién Uni-

versitaria antes de que sean oficialmente liberados.

de bloques de texto o entradas, usualmente cortos, frecuen-
temente actualizados, que estan arreglados en orden crono-
l6gico inverso (de mas reciente a mds viejo). La tecnologia
del bloges el punto intermedio entre el correo electrénico y

la web, por lo que se lo llama «el eslabén perdido» en la ca- -

dena de las comunicaciones.

Los temas de los blogs son ilimitados: van desde el anecdo-
tario personal de un usuario hasta comentarios politicos
(TalkingPointsMemo.com, de Joshua Micah Marshall), in-
formacién sobre tecnologia (Gizmodo), noticias sectoriales
(Slashdot), comunidades de intercambios académicos, e in-
cluso el punto de encuentro entre un profesor y sus alumnos.
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La blogésfera es facilitada por varias tecnologias. Primero,
es soportada por trackback, un mecanismo que automdtica-
mente encuentra otros comentarios sobre una publicacién en
un blog, y suministra extractos y enlaces junto con el original.
Segundo, es alimentada por metasitios, como Technorati, que

el tema captura su atencion. Los metasitios proveen una clasifi-
cacion de popularidad de los items mas enlazados, y luego in-
dexan todos los enlaces a esos items.

‘WAL-MART EN LA BLOGOSFERA

El 27 de septiembre del 2006 nacié un blog llamado Wal-Marting
Across America, escrito por Laura y Jim, una supuesta pareja que
recorria en una casa rodante las carreteras desde Las Vegas a Geor-
gia, durmiendo en los estacionamientos gratuitos de los super-
mercados Wal-Mart.

«No somos bloggers, pero nuestra vida siempre ha sido la aventura,
por lo que quisimos escribir un blog», decia el primer post de una
serie de narraciones que tenia un comin denominador: todos los
empleados de Wal-Mart que Lauray Jim conocian estaban enamora-
dos de su trabajo. Algo raro, considerando que la cadena supermer-
cadista habia sufrido severas criticas por sus practicas laborales.

Otros blogs, que precisamente se dedican a cuestionar las practi-
cas de Wal-Mart, comenzaron a discutir del asunto y a exigir que
Laura y Jim revelasen totalmente su identidad y dijesen quién pa-
gaba el vehiculo y la gasolina.

Poco después, la revista Business Week reveld la identidad de la
mujer. El hombre resulté ser el fotégrafo de The Washington Post Jim
Thresher, quien no habia informado con claridad a sus superiores
sobre su participacién en el asunto.

Adicionalmente, se revel6 que el viaje de la pareja era auspiciado
por Working Families for Wal-Mart, una organizacién creada por
la agencia PR Edelman para promover historias de trabajadores
que estaban conformes con su empleador.

La ola de reproches obligé al presidente de la firma de comunica-
ciones, Richard Edelman, a emitir una declaracién publica en la
que pidi6 disculpas por «no haber sido com;letamente transparen-
tes en cuanto a la identidad de los bloggm
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El académico de la Universidad de Nueva York Jay Roseﬁ
enumerd (en su blog, por cierto) las tres razones que convier.
ten a este formato en un avance del periodismo!©:
* Esinspirado por la nocién del acceso gratis, mientras que

la mayor parte del periodismo convencional esta reg1d0 :

. porlasleyes delmercado.. . - . .

¢ El periodismo es exclusivo para los profesxonales yrelegaa -
los aficionados a las paginas de opinién; el blog acoge a

todos por igual.

* Reduce las barreras de entrada a la industria de la infor
macion: sélo se necesita un cofnputador, una conexioén
de Internety un programa administrador gratuito.
Todavia es discutido y dudoso el grado en que los blogs ali-

mentan al periodismo ciudadano: indiferenciacién y prolife-

racién han conspirado para ponerlos mas cerca del caos de
la sobreinformacién que del valor de la expresién ttil.

Algo similar ocurre en el mundo de las empresas privadas,
que han visto la posibilidad de transmitir noticias a sus audien-
cias internas y externas con calidez y cercania (como lo hacian
hace diez afos por correo electrénico, antes de que surgiera el
demonio del spam), pero, al mismo tiempo, el alto riesgo de
debilitar su credibilidad.

Punto a punto (Peer To Peer, P2P) es una expresién que describe

aplicaciones tecnolégicas en las cuales la gente puede usar Inter-

net para compartir y distribuir archivos digitales con otros direc-
tamente o a través de un servidor mediador. Las comunicacio-
nes P2P incluyen la mensajeria instantinea (Instant Messaging,

IM) y los mensajes de texto (Short Message Service, SMS), las for-

mas mds penetrantes de comunicacién punto a punto.

En la medida en que los teléfonos celulares y otros dispo-

sitivos méviles han integrado tecnologias de sonidos digita- -

les, la mensajeria instantinea se estd expandiendo fuera de
las comunicaciones de texto para incluir ruido, fotografia y
video (Multimedia Message Service, MMS). Esto estd siendo uti-
lizado punto a punto entre amigos, pero también para en-
viar fotografias y videos a sitios web o weblogs. Durante las
protestas mundiales contra la guerra en Irak, por ejemplo,
BBCNews.com pidi6 a sus lectores enviar fotos desde sus ca-
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maras digitales y teléfonos celulares. En los atentados terro-
ristas contra el Metro de Londres, el 2005, las Ginicas image-
nes testimoniales procedieron de celulares. Es evidente que
la transmisién de un hecho dramidtico desde un equipo
m6vil a las pantallas de television estd a la vuelta de la esqui-
na, ylos editores de noticias tiemblan ante la posibilidad de
tener que elegir entre €l golpe en directo y perder la ocasion
por el deber de verificar.

SHAWN FANNING, LA MALDICION DISCOGRAFICA

I, » Alos 18 anos, el estudiante Shawn Fanning se gané un lugar en la

historia de la tecnologia con un programa que introduyjo el con-
cepto del P2Py gatill6 un efecto devastador para la 1ndustr1a dela
entretencion.

Fanning, aficionado a la musica digital, cre6 un servicio que per-
mitia a cualquier persona compartir su coleccién en la red. El ser-
vicio se llamé Napster (en espaiiol, «siestero», por su tendencia a
dormir a media tarde). En su apogeo, 70 millones de usuarios in-
tercambiaban 2.700 millones de archivos por mes.

Las empresas discograficas reaccionaron con ira al ver que el sis-
tema burlaba los derechos de autor y ponia en riesgo sus ingresos
y el control del contenido. A mediados del 2000 entablaron una
demanda en contra de sus creadores.

En julio del 2001, un juez ordend el cierre de los servidores Naps-
ter para prevenir mas violaciones de los derechos de autor. Pese a
todos los esfuerzos legales desplegados, la tecnologia subsistié a
las regulaciones. Después de su extincién en la forma que se le co-
nociera originalmente, el mismo Napster ha resurgido en una
forma «legal»

Luego de que fuera desmontado, otros programas, como Mor-
pheus y Kazaa, lo sustituyeron, permitiendo que millones de ar-
chivos-digitales de peliculas, canciones, libros electronicos y soft
ware fuesen intercambiados entre masas de usuarios distribuidos
por todo el mundo.

La industria discografica fue llevada a un serio jaque por estos
desarrollos. Segtin la Federacion Internacional de la Industria Fo-
nografica, en el 2005 fueron descargadas 20 mil millones de can-
ciones en todo el mundo. E]1 26% de los consumidores estadouni-
denses mayores de 13 afnos dejé de comprar discos originalesls.
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La distribucién P2P nacié con Napster, el controvertido pro
grama de escritorio que desde fines del siglo 20 permitié -
sus usuarios compartir cualquier archivo de musica digital
en sus discos duros, sin pagar por ello.

Mientras las companias propietarias de derechos autorale
~han insistido-en.combatir en-1as cortes-alos.distribuidores-d i
contenido via P2P, en la misma red se ha acunado la expre- :
sion «desintermediacién» para describir lo que consideran -
una via de desarrollo financieramente saludable. Sus promo--
tores aseguran que el problema actual no es el intercambio de:
archivos, sino la pirateria, que es un asunto distinto. Para dete-

ner a esta ultima es preciso acabar con el intermediador, que
no agrega valor a la relacién entre artista y consumidor. Es
decir, acabar con las propias compaiiias discograficas.

Segiin esa logica, si el intercambio de informacién contintda
desarrollandose- como en la actualidad, los sellos tendran:

menos que decir en la forma en cémo se crea, distribuye, pro-

mueve y vende la miisica, con lo que cobraran royalties cada vez

menores!?. A la inversa, una red P2P «completamente legal»
podria servir para probar nuevos artistas, reduciendo los mar-
genes de riesgo. También permitirfa ampliar la distribucién de
contenidos y mantenerlos en el mercado por mucho mads tiem-
po, sin necesidad de invertir en negocios adicionales.

Este es otro caso en el que una poderosa industria de co-
municaciones, como la de misica y entretencién sonora, se
ha visto desestabilizada desde sus cimientos por el huracin
de la tecnologia digital. Y es, quizas, el caso mas dramatico:
ninguna otra categoria industrial ha sido tan sacudida por
unos recursos que, junto con democratizar el acceso a los
bienes culturales, ha relativizado y reducido los modelos de
negocios asociados a ellos. k

Pero decir que P2P descalabré a la industria fonografica
es una manera limitada de ver el caso. Lo que quedé en
Jjaque fue la industria del derecho de propiedad, cuya anti-
gua colisiéon con el derecho de acceso a la cultura se ha lleva-
do al extremo, no por las vias de advise and consent de la poli-
tica y la ley, sino por el mas capitalista y salvaje de los
instrumentos: el desarrollo tecnolégico ilimitado.
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5. Redifusién de contenidos (Rich Site Summary o Real Simple Syndi-

cation, RSS) 20_Un archivo RSS contiene una lista de titulares, su-
marios y enlaces recientemente publicados por un sitio dado.
Usando un lector de noticias como NewzCrawler, Ampheta-
Desk o NetNewsWire, los lectores web pueden navegar por estos

archivos.y buscar. grandes cantidades. de.contenido: noticioso a. -

una alta velocidad. Cuando ellector encuentra un item de su in-
terés, acepta el titular y toma la historia en el sitio original.

Wikis. Su inventor, Ward Cunningham, los definié como siste-
mas de composicién colectiva, medios de discusion, archivos de
correos y salas de conversacién. En su sitio?! explica que se trata
de herramientas de colaboracién y que su nombre proviene de
la expresién hawaiana wiki wiki, que significa «rdpido»?2. Su
principal atractivo es la capacidad de editar todo lo contenido,
por lo que un wiki se convierte en un permanente work in progress.

Su producto mas famoso es Wikipedia, la enciclopedia en
linea mas grande de Internet, que se ha ido escribiendo a tra-
vés del aporte de mirfadas de internautas. Para mediados del
2006, la versién en inglés poseia un millén de articulos, supe-
rando en extensién a la versién impresa de la Encyclopaedia
Britannica. Tenia 200 versiones distintas, 100 mil colaborado-
res, cerca de cuatro millones de editores y mds visitantes que
las versiones en linea de The New York Times o CNN.

Todo ello en sélo cinco anos.

Pero tras el asombro, es inevitable preguntarse por la preci-
sién de los datos que se encuentran en Wikipedia. Un DJ de la
BBCl1 se entretiene invitando a los auditores a distorsionar las en-
tradas mas comunes de la publicacién?3, e incluso se ha creado
una organizacién, Wikitruth (www.wikitruth.org), cuya mision es
denunciar cada uno de los errores que comete la comunidad.

No obstante, la tecnologia del wiki permite rastrear todo
cambio efectuado, pues nada es destruido totalmente. Ade-
mas, toda la informacién es validada por un grupo editorial
que se guia en un principio de Neutral Point of View (NPOV),
que obliga a los colaboradores a ponerse de acuerdo en
torno a una entrada especifica. Las enciclopedias, uno de los
grandes negocios editoriales de los siglos 19 y 20, contem-
plan su ocaso en el siglo 21 en un espejo llamado wiki.
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7. Podcasts. Apenas un mes después del ataque del 11 de sep
tiembre del 2001 al World Trade Center, Apple lanzé al mer.

cado un reproductor musical portitil del tamano de una ca..

jetilla de cigarros. Era el iPod, un equipo para almacena

musica digitalmente que se convirtié en un explosivo icono’

_.»de vanguardia y, abrié una nueva forma de comunicacién:
los podcasts, con sus derivados mas recientes, los videocasts.

El iPod hizo por la radio lo que los blogs hicieron por In-

ternet: multiplicar las opiniones y la participacion. Los equi-
pos no se usan sélo para guardar colecciones musicales; tam-

bién para crear programas radiales que se digitalizan y se

descargan directamente desde el computador al equipo.

Las personas deciden hacer podcasts porque son baratos,

flexibles y alternativos. En el ciberespacio se han convertido
en la versién sonora de los blogs, con millones de personas
hablando sobre el universo, la vida y la esquina del barrio.
De momento, los podcasts son menos interactivos que los

blogs, aunque los productores mds interesados en escuchara
su audiencia ya estan instalando maquinas grabadoras de °

mensajes de teléfono?4.

Estos productos estin hechos también para ser escucha-
dos de principio a fin, con la estructura cldsica de un progra-
ma de radio, lo que abre nuevas posibilidades a la publicidad
y el sponsorship.

YouTube y la nueva generacion

Siguiendo la constante de la participacion, Steve Chen y Chad
Hurley crearon en mayo del 2005 un servicio web llamado YouTu-

be, que almacena archivos de video. Aunque significé un desem- -

bolso financiero considerable, la idea resulté fulminante.

" En un dia cualquiera, YouTube entrega cerca de 100 millones de
cortos y tiene 65 mil visitas tinicas. En una primera etapa evité la pu-
blicidad, pero en la siguiente decidi6é cerrar negocios con empresas
ansiosas de llegar al consumidor desde su sitio. Los creadores acepta-
ron la publicidad no sélo por los ingresos, sino también porque no
querian ser catalogados como los Napster del siglo 2122,
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El 10 de octubre del 2006, Google anuncié un acuerdo para
omprar YouTube por un monto tan alto, que desat6 una ola de es-
epuasmo entre los especialistas de Internet, en torno a la pre-
nta de si seria el comienzo de una nueva burbuja especulativa,
ora en version 2.0.

volucién audiovisual (y mds especialmente, televisiva) comandada
desde Internet, que tiene como antecedente la caida en los costos
de producir videos. En la actualidad, los videos representan el
0% del trafico de Internet, con tendencia al alza, mientras se in-
rementa el ancho de banda. Como P2P o Wikipedia, es probable
que YouTube ponga en jaque los royaliies de produccién y distribu-
i6n de material audiovisual.

Incluso antes de YouTube, mirando la experiencia de la indus-
ria fonografica, Hollywood activé todos sus sensores frente a In-
ternet. Ante la distribucién por la red de anticipos de blockbusters
como Stars Wars-Episode I (La guerra de las galaxias-Episodio 1 ) o
‘Hulk, la Motion Pictures Association of America (MPAA) tomo
‘medidas restrictivas extremas, como prohibir la distribucién de
‘peliculas en soportes caseros (VHS o DVD) para efectos promo-
cionales. A la vista de que esto ponia en desventaja a las produccio-
nes independientes en la carrera por el Oscar, la Corte Suprema
negd6 a la MPAA el derecho a impedir tales promociones, pero sus
asociados, que son los principales estudios de Hollywood, se han
visto forzados a seguir esas politicas.

Las colocaciones en Internet de peliculas atin no estrenadas pro-
ceden, en su mayoria, de grabaciones clandestinas y de mala calidad
realizadas en salas de preestreno o de copias provisorias filtradas
desde los propios estudios. Pero cada dia es mas frecuente hallar en
la red cintas que no han completado su recorrido comercial.

Como los diarios, las radios, la television y la musica envasada,
Hollywood siente un temblor que estremece sus cimientos. Es la
ronca vibracién de una tecnologia que corroe los beneficios de los
derechos de propiedad y en €l mismo paso democratiza el uso de
los bienes culturales. :

Algunas de las mejores librerias de cine en DVD de América La-
tina se encuentran en un mercado llamado Polvos Azules, en el
centro de Lima, ejemplo excelso de aplicacién en la economia in-

243

-, Con.todo, se identifica a YouTubecomo la caravisible deunare- . = ..



COMUNICACION ESTRATEGICA

formal de la légica de «la cola larga», donde abundan los nichos
especializados y los gustos minoritarios, a precios que rara vez sy-
peran un délar.

¢Lanovedad? Los propios cineastas de la regién llevan sus origi-’

nales para que sean reproducidos y puestos a disposicién del pi-

...blico, al margen.de su precio y beneficios. La colisién entre laspro- |

piedad_y la cultura se visualiza en ese mercado limefio con una
materialidad y legitimidad (no legalidad) que es a la vez perturba-
dora y provocativa.

Que Hollywood le tema a YouTubees, pues, normal. Y 1o es tam-
bién que, desde el punto de vista comercial, este mismo medio les

haya proporcionado el mejor soporte para las campanas de «mar-

keting viral», aquellas que se transmiten de uno en uno, a veloci-
dad exponencial.

Hacia fines del 2006, la linea de belleza femenina Dove lanzé la
segunda fase de su campana Por la Belleza Real, con un microdocu-
mental llamado Evolution®5: en Canada —pais en el que se planifi-
c6— gener6 mas de 300 mil visitas en un solo dia. American Express
ha usado con éxito su sitio para lanzar una serie de comerciales con
renombrados directores de cine?”.

Por supuesto, el medio también potencia campanas globales de
otra naturaleza. Entre las mas notorias figurala de Juan Mann, en Lon-
dres, llamada «Los Abrazos Gratuitos», que tiene como objetivo rega-
lar un abrazo a un desconocido, en la via publica, como una forma de
volver a conectarse con la esencia personal en un mundo deshumani-
zado?8. Al 16 de noviembre del 2006, el video de la campana habia
sido visto 6,4 millones de veces, convirtiéndose en el decimocuarto ar-
chivo mas visto en los casi dos anos de existencia de YouTube29.

El océano sin costas

‘A la vista de la incesante agitacién procedente del mundo digi-
tal, en abril del 2002 The Economist se preguntaba ;qué es entonces
un medio de comunicacién?30. Una de las mas importantes revis-
tas del mundo parecia dudar de su identidad.

Un ano antes, el magnate de News Corporation, Rupert Mur-
doch, habia sacudido a la industria de periédicos anunciando la

244

LA REVOLUCION DIGITAL

futura muerte de los diarios a manos de los blogs; y si fuese verdad
‘que los blogs podrian aniquilar a los diarios, antes que éstos mori-
rian las revistas, lo que podria entenderse como una sombria res-
puesta a las dudas de The Economist. Otra la dio el buscador electré-
nico Google, que, entusiasmado por su acceso a una nueva categoria,

ministrado por gerentes tecnolégicos».

Y una tercera la propuso la consultora PriceWaterhouseCoo-
pers31, con su vaticinio de que el éxito sera para quien convierta
sus medios de comunicacién en mercados en donde los consumi-
dores busquen, exploren, compartan y configuren.

Pero estas profecias mercantilistas o instrumentalistas no se avie-
nen bien conla naturaleza histérica de los medios de comunicacién
masivos y con las relaciones que establecen con sus publicos.

Con los pocos anos de desarrollo que lleva, Internet ya se ha conver-
tido en un océano donde la principal virtud no es acceder, sino saber
cémo navegar. Por la red circula una cantidad de informacién inabar-
cable para una sola persona y un volumen de basura que muchos sos-
pechan que es atin mas abundante que la informacién de valor.

Los wikis estdn creando inmensos depdsitos de conocimiento
democratico, pero atin no es posible encontrar en ellos elementos
de profundizacién, y es dudoso que alguna vez los tengan. Los
- buscadores han convertido a la red en una biblioteca de facil acce-
so, pero las entradas son cada dia mas complejas y minuto a minu-
to se agregan a ellas miles de variantes intitiles o inconducentes.
Internet ha puesto a disposicion de todos una porcién de la cul-
tura humana. Los beneficios de esto son asombrosos para las
generaciones mayores, pero para las nuevas forman parte del
mundo en estado natural. Hoy estdn naciendo nifnos que dentro
~ de muy poco no podran imaginar que el conocimiento no haya es-
tado siempre al alcance de un click.

Esta clase de desarrollos es irreversible, pero no difiere tanto
como parece de lo que ha pasado en otros campos y soportes de la
cultura. Los millones de horas de televisién que circulan en un solo
dia por el globo equivalen a varias vidas completas, y atn mas las de
radio. La literatura, generalista o especializada, que se produce cada
mes no podria ser absorbida sino por varias generaciones. Y mejor
no digamos nada de la musica. Internet se parece cada vez mads a eso.
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En ese espacio sin bordes, la funcion de los medios de comuni-
cacién entendidos a la manera tradicional no parece destinada 3 -
desaparecer, y ni siquiera a modificarse demasiado.

Los medios viven, como se dijo en el Capitulo 10, de la necesi-.
dad de orientacién. En ella encuentran a sus adherentes, a sus lea- -
_les e incluso a sus detractores. En ella realizan su vocacidn piiblica
y traducen sus valores profesionales. En ella expresah sus convic-
ciones y sus visiones del mundo.

La necesidad de orientacién no ha disminuido, sino aumenta-
do, con el nuevo mundo digital. La facilidad de acceso a la infor-
macioén ha ido de la mano con la complicacién para encontrarlay
filtrarla. Es cierto que las nuevas plataformas permiten hacer un
diario a la medida, pero ¢serdan muchos-los que querran gastar
tiempo y esfuerzo en eso, sabiendo que hay profesionales dedica-
dos a ello? ¢Seran muchos los que quieran formar un canal de tele-
vision personal con selecciones de muchos canales, cuando la in-
mensa mayoria de las personas no llega a ver ni tres horas diarias,
cifra a partir de la cual ya son definidos como adictos?

No parece que la funcién de los medios vaya a cambiar sustancial-
mente. Cosa distinta es que tengan que adaptarse a nuevos soportesy
desarrollar nuevos modelos de negocios. Pero la vision mercantilista
que los imagina como supermercados se salta el hecho histérico de
que nunca han funcionado de esa manera, y el hecho practico de
que su foco es la orientacién psicosocial, no la oferta de bienes.

Con todo, hay un campo en que las tecnologias de la informa-
cién estdn sometiendo a una extrema tensién a los estilos de los
medios tradicionales: el analisis de las audiencias. Hasta ahora,
este ha sido un item asignado a los departamentos comerciales,
con el tinico objetivo de mejorar las colocaciones, y no de identifi-
car el impacto de los contenidos, su significacién subjetiva, la aten-
cion relativa del pablico, el grado y direcciéon de los intereses seg-
mentados, y otros datos semejantes que deberian tener incidencia
estratégica en el disenio de las pautas informativas.

Con su capacidad de identificar con cierto detalle a los usua-
rios, la web ofrece un desafio y una oportunidad —¢o acaso una
forma de ultimatum?— a los medios tradicionales, que durante
muchos afios han buscado toda clase de excusas para no hacerse
cargo de estas dimensiones.
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La empresa 2.0

En la etapa inicial de Internet era frecuente que las empresas se

preguntasen cuil seria la real utilidad de tener presencia web, es-

lers. Esas preguntas estdn canceladas

Hoy ninguna organizacién puede carecer de pagina web sin

~asumir altos riesgos. Ya no se trata de que la red digital sirva para
‘atraer clientes o de que el sitio propio tenga mas o menos visitas.
- La relacién se ha invertido: no es la organizacién la que se ofrece
“en el ciberespacio, sino sus stakeholders, reales, potenciales o futu-
“ros, quienes demandan su presencia alli. No tener identidad
como organizacién en la web es en la actualidad motivo de sospe-
cha, pues no resulta concebible que quien quiera ofrecer servicios
o productos (o incluso valores) se omita del lugar donde es mas
facil identificarlo.

La pagina corporativa de la web ha sustituido con largueza al

_ brochurey a las cartas de presentacién. El primer paso de una rela-
ci6én de negocios ha pasado a ser una mirada a la red, y un analisis

detenido si la pagina lo permite. En vez del barrio, la fachada o los
decorados interiores, es en Internet donde se adquiere la primera
impresién acerca de una organizacion.

En el mundo virtual no hay lugar donde esconderse. Si la orga-
nizacién no tiene su propia pagina, es altamente probable que se
encuentren huellas suyas en otros sitios. Los buscadores ayudaran
al interesado a encontrar esas huellas en pocos minutos, y siempre
es posible que muchas de ellas no sean favorables.

Mejor atin, parece conveniente que las organizaciones revisen
periédicamente su nombre en los buscadores, sea por prevencion,
sea por hallar oportunidades.

Para las empresas, Internet se ha convertido en un territorio de
vida o muerte. Ford estableci6é que ocho de cada diez de sus com-
pradores visitaron su pigina web antes de adquirir un vehiculo.
Dell tomé el liderazgo mundial en ventas de computadores porta-
tiles gracias a las ofertas directas que puso en su portal, saltandose
a los retailers. En Estados Unidos, la America’s Online Publishers
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Association hallé que el 90% de las personas entre 18 y 54 afig
dijo haber visitado Internet para buscar informacién de los pr
ductos que queria comprar.

El mundo del consumo basado en la web seguira sufriendo co

vulsiones, con los teléfonos méviles, los iPod y los aparatos de GP
~-{:Global Positioning-System) .. - BN AT e e

Lo mads adelantados en esta carrera han descublerto que un
paso clave en el proceso de atraccién de clientes es ser I'CfCI‘CHCIa_
dos por terceros.

¢Cémo hacerlo? Por ahora, la herramienta favorita son los:
blogs. Alli estin trabajando firmas como Intel y HP, que preparan
sus lanzamientos junto con las herramientas para conocer los co~

mentarios inmediatos de los consumidores.

Por otro lado, serd necesario preguntarse cudles son los limites
éticos de utilizar estas herramientas de construccién de redes so-
ciales. Tratando de responder a algunas de esas interrogantes, el
2004 se cred en Estados Unidos la Asociacion de Marketing de
Boca d@ Boca (Word of Mouth Marketing Association), que ha tra-
bajado en temas de autorregulacién. A comienzos de noviembre
del 2006 emitié una consulta a sus asociados con el propésito de

establécer los principios que deberian guiar a los blogs corporati--

vos32, El resultado se muestra en el recuadro:

ETICA PARA EL BLOG DE NEGOCIOS

1) No proporcionar nunca informacién falsa ni pedir a otros que di-
fundan informacién falsa en la comunidad blogger.

2) Informar siempre de la identidad del autor del blogy para quién
trabaja, sea que comente en el espacio de otros o decida publicar
en su propio blog.

3) Acatar las convenciones del mundo blogger: no borrar comenta-
rios, no reescribir textos sin advertirlo, entre otras.

4) No usar programas de publicacién masivos para distribuir informacién.

5) Si se envia un producto para que los bloggersvlo revisen, no hay
obligacién de publicar.

6) Si los bloggers deciden comentar los productos, se les debe pedir
que revelen cémo los obtuvieron.
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ué tienen en comun las hermanas Berta y Nicolasa Quintre
man, que lideraron la oposicién pehuenche a la construccién de
l1a central hidroeléctrica de Ralco en el sur de Chile, y el matrimo-

nio de Mike y Linda Raymond, del pueblo de Woburn, Massachu-
ssetts, que descubrié que un vertedero clausurado estaba siendo’

usado nuevamente en secreto? ;O los vecinos de una comuna que
se oponen 2 la construcciéon de un depésito quimico y un grupo

de pescadores que se rebela contra la fijacién de cuotas de pescar
¢O los residentes que rechazan la edificacién de una clinica para -
la atencién de enfermos de Sida en su comuna, y aquellos que pro-

testan por la entrada de veraneantes a ciertos balnearios?

La lista puede ser interminable. En todos los casos, lo que se obser-
va es la aparicién de un actor comunitario unido en torno al rechazo
de ciertos proyectos, impulsados por terceros, que sienten atentato-
rios contra sus derechos, no importa si ellos se presentan como signos
de progreso o de beneficios para todos éen el largo plazo.

Este tipo de resistencia comunitaria se ha convertido en un fe-
némeno corriente, al que se ve enfrentado regularmente todo
tipo de organizaciones. En Estados Unidos, la tierra de las meta-

foras concretas, este modelo de reaccién ha sido denominado -

NIMBY: Not in my backyard.

* En la dltima linea, este «<no en mi patio» significa.«nada en mi
entorno» que signifique una depreciacién —econémica, moral,
imaginaria, simbélica— de «mi propiedad». Es-raro que un vecin-
dario proteste por la instalacién cercana de una cancha de golf,
pero es seguro que lo hari si se trata de un estadio, un cementerio
o un vertedero.

252

LA NUEVA COMUNIDAD

El «patio» tiene una amplitud tan relativa, que puede ser ilimi-
a. A veces se tratard de vecindarios (tipicamente, instalaciones
e servicios urbanos o grupos habitacionales de nivel socioeconé-
co inferior); en otras, de regiones o provincias completas (por
jemplo, plantas nucleares); y en unas terceras, hasta de paises
por ejemplo, depésitos-de desechos radiactivos). : R
- Hoy se puede decir que ninguna instalacién fisica es inocua.
Nadie que desee construir (o destruir) algo puede declararse
sensible o indiferente a la reaccién de los duenos del «patio».
Jna fabrica, un proyecto inmobiliario, una represa, una obra sani-

,taria',' son casi lo mismo en cuanto a los conflictos potenciales que

ntrafia su instalacién. Lo tnico que varia es el orden de magni-

ud de tales conflictos.

La popularidad de las sensibilidades ambientalistas y culturalis-

tas es un agregado importante en este punto.

No vale la pena discutir si esas sensibilidades limitan el progre--
so0, el crecimiento o los negocios: lo que importa es que se han ins-

talado, a escala planetaria, como nuevas conciencias que deben

ser tomadas en cuenta aun antes de que alcancen a expresarse.

iAnacronismo o modernidad?

El surgimiento del actor comunitario y los conflictos generados
en torno a él, sson fenémenos transitorios debidos al escaso de-
sarrollo socioeconémico o, a la inversa, fenémenos en ascenso
como fruto precisamente de un mayor nivel de desarrollo?

La respuesta a esta interrogante tiene dos vias.

En la mas ancha, parece cierto que todas las sociedades actua-

= les, cualquiera sea su nivel de desarrollo, viven la presién comuni-

taria, a veces por generacion espontinea, a veces por induccion
externa.

Los grupos ecologistas o culturalistas tienen hoy alcance global,
y disponen de la capacidad para trasladarse a zonas remotas con el

~ objeto de generar conciencia local, proveer apoyo y asesoria y mo-

vilizar a comunidades que en solitario tendrian escasa visibilidad.
Estos grupos pueden convertir en noticias mundiales conflictos
que en otras épocas habrian sido meros incidentes locales, como
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El crecimiento econémico, la globalizacién, la integracién te-
ritorial y cultural son metas periédicamente cuestionadas, y con-
rontadas con la revalorizacion de ciertos valores tradicionales,
-omo la naturaleza, la nacién y la cultura local. '

. El actor comunitario se nutre de estas contratendencias reactivas.

ha ocurrido en Africa, Asia y el subcontinente indio. Es un feng.
meno ligado a la globalizacién, del que Greenpeace €s probab]e.
mente el ejemplo emblematico. :

En ]a via mas estrecha se puede ser mas categérico: no hay socie.
dad que, cruzado un cierto nivel de desarrollo, no se haya visto en.

frentada a este tipo de situaciones y obligada a convivir con ellas..

Por ende, lo que han empezado a vivir los paises latmoamerlca.
nos, muchos de Asia y la mayor parte de Europa Oriental, no es
mads que el comienzo de un proceso que ird en ascenso. Es un ~
tema asociado a la modernizacién.

La modernidad va creando sus propios enemigos debido a que
origina una mayor fragmentacién de la vida social. Una dialéctica -
antigua de la mecdnica societaria se reproduce aqui con otras for-
mas: contra la globalizacién, la antiglobalizacién; contra el multi-
centrismo, el etnocentrismo; contra la JSast-food, 1a slow food; contra
el high style, el low style.

vnes basadas en ideologias o intereses comunes, COmo los parudos
i politicos y los sindicatos masivos.
- Los individuos ya no estan dispuestos a postergar demandas in-
‘mediatas en funcién de una promesa ideoldgica, ni menos a
poner fin a una protesta ante la orden de un caudillo laboral.
Hoy, cuando se trata de movimientos sociales, la disciplina poli-
ica ha muerto.
- Los agrupamientos de indole estrictamente modélicos (es
decir, los que buscan la coherencia social a partir de ideas genera-
es) no consiguen recuperar la fuerza que tuvieron en épocas an-
eriores, sofocados por una extendida ola de individualismo y
‘pragmatismo. Parece mas atractivo salir a protestar por la cons-
ruccién de una carcel en la comuna que por la aprobacién de
una ley de divorcio; y mas atractivo esto ultimo que militar en un
partido liberal.
Asi, el actor comunitario ha pasado a ser uno de los principales
~protagonistas de los procesos modernizadores. Los conflictos ge-
-nerados por él han llegado para quedarse.
Para el mundo empresarial y politico, se trata de conflictos muy
diferentes a los conocidos. No son disputas comerciales por una
posiciéon de mercado o por el control accionario, ni enfrentamien-
_tos ideolégicos o por una base de poder politico. No son tampoco
_conflictos propia o tinicamente locales, porque colocan en ten-
sién valores apreciados por amplios sectores de la sociedad.
David P. Baron ha empleado el concepto de «ambiente de no-
mercado», que se distingue del «<ambiente de mercado» propio de
una empresa (producto, competitividad, marca, eficiencia), y que
-en su definicién abarca «los acuerdos sociales, politicos, legales
_que estructuran interacciones fuera, pero en conjuncién con, los
“mercados y los acuerdos privados».
Se trata de un marco muy amplio para ser considerado como
especifico de la modernidad. La verdad es que una mayoria de las

«..uno puede preguntarse si el ideal democrditico, que fue la
marca de la modernidad, no estd en tren de ser sucedido por un
ideal comunitario que, como todo lo que pasa por un estado de na-
cimiento, o mds bien de renacimiento, se elabora en el dolor y la in-
certidumbre».

Michel Maffesoli!

De estas fuerzas, y muchas otras analogas, nace el actual actor
comunitario, muy distinto de los conocidos en el pasado. La exis-
tencia de un sélido Estado de derecho, con la garantia de la liber-
tad de expresién, permite la manifestacién abierta, incluso estri-
dente, de estos grupos.

Mejor atin, un cierto grado de estabilidad socioeconémica per-
mite que la movilizacién comunitaria —aunque resulte disrupti-
va— no se visualice como atentatoria del orden existente.

El nuevo fen6meno comunitario se realimenta en forma preemi-
nente del impacto valérico de la modernidad. Parece un axioma
contemporaneo que cuanto mds avanza la modernizacién de una
sociedad, mds cunde en su seno la duda acerca de sus virtudes.
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organizaciones —si no todas— tiene perfecta conciencia, desde
inicio, del conjunto de requisitos «de no-mercado» que debe cyy
plir para operar. Abogados, expertos contables, tributaristas y ases
res politicos se dedican a identificar y superar talgs problemas.
Lo verdaderamente nuevo es el factor comunitario.

nes t

han llevado las sorpresas mas desagradables muchos emprendji

mien

Cuando el mismo Baron advierte que «a veces, las estrategias d

‘no-m

las oportunidades de una firma estin bajo control del Estado, o hay
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de esta figura.emergente-que la mayoria de las organizaci
ene aiin escasa conciencia y conocimiento. Es aqui donde se

tos que creian tener seguras sus posibilidades de negocio.

ercado se convierten en lo mas importante, especialmente sj

cuestiones morales envueltas», estd hablando exactamente de esto

Por ende, no se puede ir a la «caja de herramientas» tradicional

para encararlos exitosamente. Se requiere de respuestas diferen-

tes, y

mente al actor comunitario?.

el primer paso para hallarlas consiste en entender adecuada:

" El actor comunitario

o

Se:

pueden distinguir seis rasgos basicos del nuevo actor que ha .

venido a redefinir la relacién de las instituciones con su entorno:

1.

Normalmente se trata de un grupo de personas que se pre- '

senta como tal (con toda la dimensién humana que ello en-
vuelve), y no como una categoria social abstracta, del tipo
«pobladores», «consumidores» 0 «trabajadores»;

Es un grupo especifico que se ve afectado abruptamente por
un fenémeno exégeno, mas generalmente fisico pero a

_veces también normativo, que afecta o parece afectar estilos

de vida fuertemente arraigados;
Es una comunidad que se moviliza en defensa de un estilo de

- vida compartido, que estd bajo la amenaza de un poder exter-

no movido por una légica global que apela abstractamente al
«bien comun» y aparece por tanto distanciado y descomedido
respecto de los sentimientos personales y locales;

Su defensa invoca valores que van mas alld de los intereses

particulares amenazados: por ejemplo, la defensa del medio
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~ambiente, la proteccién de la autenticidad, la valorizacién

de las tradiciones locales, la etnicidad, y asi ad infinitum;

Utiliza como principal arma de defensa la sensibilidad de la opi-

nién publica, a la que llega a través de los medios de comunica-

cién, cuya légica de funcionamiento comprende a cabalidad;

- Comprende los alcances-de-la-globalizacién que son-favora~
bles a sus intereses, y se inserta por tanto en sus tendencias
para construir redes de apoyo internacionales.

‘Los conflictos que tienen como protagonista a un actor comu-

tario siguen una ciertalégica propia.

n todos ellos, la dimensién de los intereses resulta opacada por

dimensién valérica. Lo que el actor comunitario hace es asumir, a

ymbre de la sociedad, la defensa de ciertos principios amenazados
or el poder frio e impersonal de la politica o el dinero.

Tales valores suelen ser, entre otros, el cuidado del medio am-

ente, los derechos de las minorias, la proteccién de los grupos

tnicos, de las tradiciones y de las culturas propias, y el resguardo
1os derechos de propiedad, privacidad o salud.

Como contraparte, y también usualmente, la amenaza proviene
e un poder dispuesto a arrasar con todo lo que encuentra a su paso
ajo la apelacién al «bien comin», al' «progreso» y al «futuro».

Todo actor comunitario se rebela intuitiva o calculadamente con-

a la 16gica politica o econémica que se impone sin tomar en cuenta

os aspectos humanos de las cosas, y contra la pretension de igualar y

omogeneizar estilos y derechos sin respetar las diferencias.

El hecho de que los conflictos protagonizados por actores co-

munitarios se articulen en torno a valores y no a intereses vuelve

muy dificil, ya no s6lo su resolucién, sino incluso su formulacién

n un lenguaje comun.

Mientras la institucién que impulsa un proyecto tiende a defen-
erlo con una racionalidad instrumental (econémica, politica,
mbiental, de salud publica o de cualquier indole semejante), el
ctor comunitario ocupa un lenguaje esencialmente emocional y
casuistico. Comoquiera que se valorice una y otra posicion, el
‘hecho cierto es que, en estas condiciones, la comunicacion entre
‘ambas partes es muy dificil.

El actor comunitario tiende a presentarse ante la opinién pa-

‘blica como un grupo politica y econémicamente débil, que se en-
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frenta a los ataques de un poder gigantesco y cuya Unica tabla de
salvacidon es la adhesién publica que pueda generar.

Y esto lo logra, en parte por las simpatias que rodean siempre.
David en su enfrentamiento con Goliat, y en parte por su intel
gencia para usar algunas herramientas que ofrece la moderniza.
_.cién de la que estos mismos grupos muchas.veces reniegan.- :
El actor comunitario basa su fuerza actual en los instrumentos

COMUNICACION ESTRATEGICA

que desde hace muy poco estan a su disposicién, desde el e-mail

hasta los departamentos de investigacion de los grandes grupos
periodisticos. Su repertorio es tan amplio, que algunos ya han
construido negocios con sélo prestarle apoyo o soporte, comg
hacen (y haridn mas en el futuro) los sitios de Internet consagra-
dos alas denuncias y reclamos en contra de las instituciones.

LLAS NUEVAS HERRAMIENTAS

1y

2)

3)

El actor comunitario emplea eficazmente las tecnologias de la in-
formacién, tanto para obtener informacién que le permita fun-
damentar posiciones, como para construir por su intermedio re-
des de apoyo continuo.

El actor comunitario dispone, con relativa facilidad, de los instru-
mentos y alianzas que le permiten convertir un conflicto local en
un problema nacional, regional o0 mundial, maximizando sus pre-
siones sobre la autoridad o la instancia dirimente.

El actor comunitario cuenta con un conocimiento acabado de la
industria de medios de comunicacién, que le hace posible trans-
formar su debilidad en tema de interés periodistico, y realizar sus
actividades en los momentos y formatos mds apropiados para que
se conviertan en noticias.

La gran mayoria de los conflictos que involucran al actor comu-
nitario aparecen bajo el rétulo publico de «conflictos ambientales».

Tipos de conﬂictos'

Sin embargo, no todos tienen este caracter. Hay distintos orige-
nes, asi como valores en juego, y es importante saber diferenciar-
los para encararlos adecuadamente.

En principio, puede decirse que existen cuatro grandes tipos de
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onflictos: los ambientales, los de vecindad, los étnicosy los civiles.
1. Conflictos ambientales. Surgen como reaccién de una co-
“munidad que percibe unaagresién a su medio ambiente na-

tural o un peligro para su salud como efecto de un proyecto
cualquiera. El afectado es un grupo de residentes, que gene-

- ralmente. obtiene un. respaldo. piblice mads amplio.por. el

hecho de defender valores como la proteccién de la natura-
leza o el cuidado de la salud humana.

. Conflictos de vecindad. Se inician por la reaccion de una co-

munidad (ciudad, pueblo, comuna, barrio o sector) que de
pronto se ve obligada a convivir con actividades que alteran
su statu quo, y a las que se percibe como perjudiciales para el
lugar. El reclamo apunta al quiebre de un estilo de vida y al
hecho de que una comunidad deba asumir todo el peso de
externalidades que no son de su responsabilidad. El caso ti-
pico es la resistencia a las instalaciones de clinicas para en-
fermos contagiosos, en nombre de los riesgos para la salud
de los vecinos, aunque entra en esta categoria toda la vasta
gama de oposiciones «not in my backyard».

. Conflictos étnicos. Emergen de una comunidad que se sien-

te amenazada, discriminada’ o menoscabada por motivos
asociados a su origen étnico o su cultura. El valor que se de-
fiende en este tipo de conflicto es el del reconocimiento y
respeto a las particularidades de cada pueblo —en especial
si se trata de culturas originarias—, y el consiguiente rechazo
a propuestas de modernizacién que pasan por encima de
éstas. Todos los conflictos con indigenas son propios de este
apartado, pero entran también los que afectan a idiomas y
disputas politicas de origen racial-cultural.

. Conflictos civiles. Son los que tienen como protagonistas a

comunidades conformadas a partir de estilos de vida, cultu-
ras o valores comunes, que sienten ser objeto de discrimina-
cién o menoscabo, principalmente por proyectos o regula-
ciones de tipo politico; o que se movilizan para hacer
avanzar sus derechos. Casos de este tipo son los de las comu-
nidades homosexuales, los de los barrios estigmatizados por
la presencia de delincuentes e incluso los de ciudades que se
sienten en menoscabo dentro de un pais.

259



COMUNICACION ESTRATEGICA

COMO ATACAR A UNA ORGANIZACION

2)

3)

4)

5)

tensién de la democracia: el derecho a ser informado, cuya contra- -
partida es la creciente obligacién de los entes piiblicos y privados pa- -
ra transparentar sus acciones. Estados Unidos lleva la delantera, con
sus'«keyes de Libértad dé Tnformaciony, un'modéio que se extiend
dia a dia en las mis diversas naciones. La prensa estimula el uso de
estas herramientas, como se ve en el siguiente paquete de recomen-
daciones dirigidas a las comunidades3:

1) Retuna informacién. Defina sus objetivos, rastree bases de datos e
identifique las agencias oficiales que puedan conocer lo que bus- |

La principal arma actual de los actores comunitarios es una ex.

de |

ca. Pida a esas agencias, del modo mds formal posible, la informa-
cién que busca, sin abandonar los canales informales. Clasifique y
Jerarquice sus hallazgos.

Deje constancias escritas. Procure que todas las comunicaciones
que realice durante su investigacién queden por escrito o en al-
gun tipo de registro. Cuide de no violar las leyes con procedi-
mientos clandestinos, ilegitimos o antiéticos. Guarde y clasifique
cada registro. Fotocopie todo lo que envie y, cuando sea necesa-
rio, legalicelo.

Inyierta recursos. No toda la informacién es gratuita, incluso en
lo_s:;c-rganismos publicos. Prepdrese para pagar fotocopias, certifi-
caciones, juramentos y similares. Calcule los costos y ajustelos a
sus posibilidades.

Dude de las excepciones. Muchas instituciones tienen obligacién
y/ o derecho juridico a guardar secretos. Pero otras tantas inven-
tan que lo tienen. Presione por escrito, insistiendo en su derecho.

Tenga paciencia. Investigar es lento. Tener resultados, atin ms.

'La experiencia de comunicacién con actores comunitarios,
tanto de proyectos empresariales como gubernamentales, entrega
algunas lecciones apropiadas para una gestién eficaz de las rela-
cionesy los conflictos. '

Cinco condiciones pueden ser identificadas sin mayor ,espécu—
lacién:

La comunicacién con comunidades
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Calidad del diagnéstico. Un buen anilisis previo se caracte-
riza por una exitosa combinacién de complejidad y claridad.
Idealmente, se obtiene ese tipo de resultado cuando se
acude a expertos independientes. El diagnoéstico es basico
para el disefio de una estrategia de comunicacién con la co-

=munidad, dado "que permite prever: riesgos -e-identificar

oportunidades de trabajo conjunto. Debe contemplar aspec-
tos tales como la trayectoria de la comunidad, sus hitos mas
significativos, sus organizaciones y liderazgos, sus vinculacio-
nes con otras comunidades, sus necesidades y expectativas y
sus estilos de vida, entre otros. '
La particularidad del caso. En este tipo de situaciones no
hay dos casos iguales: no se pueden repetir férmulas, por
exitosas que hayan sido. Por otra parte, lo que para la enti-
dad ejecutante de un proyecto puede parecer una nimie-
dad, puede ser extremadamente sensible para la vida de
una comunidad. Es indispensable saber captar estas zonas
criticas y respetarlas; lo contrario puede ser el origen de
conflictos gigantescos. i

Las relaciones directas. La participaciéon de la comunidad —hoy
prevista en muchas legislaciones ambientales— no tiene por
qué ser vista como una fatalidad: puede convertirse en un
eficaz instrumento para conocer las inquietudes comunita-
rias y reducir sus aprensiones frente a un proyecto. Pero in-
cluso mas alla de esas obligaciones, las instituciones deben
desarrollar habilidades propias para dialogar con la comuni-
dad y negociar con ella. Las relaciones burocratizadas, via re-
presentantes, o las que se realizan mediante abogados y co-
municados de prensa, han de ser sustituidas por relaciones
cara a cara con la presencia de los responsables directos de
los proyectos en cuestion. Esto implica contar con ejecutivos
que estén tan preparados en esta materia como lo estin en
otros campos. La relacién con las comunidades es una di-
mensiéon que puede ser tanto o mds critica para un proyecto
que muchos de los aspectos llamados técnicos.

No a las «guerras santas». El hecho de que la entidad ejecu-
tora del proyecto y el actor comunitario posean valores, vi-
siones de mundo y hasta lenguajes diferentes hace que sea
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muy facil que uno y otro se dejen arrastrar por una légica de
«guerra santa», donde un bando reune a los «barbaros» y el

otro a la «civilizacién». Este tipo de enfoque conduce al de- »

sastre. Es preciso esforzarse en evitar que el conflicto tome
caracteres ideolégicos, y los mejores antidotos para esto son

..-.-el didlogo y.la.biisqueda constante de soluciones.creativas, .. .

aun parciales.

5. La solucién: todos ganan. Cuando se llega a la solucién final
de un conflicto entre la entidad ejecutora de un proyecto y
un actor comunitario, e€s necesario que sea y se presente
como un €éxito para todos. Si por un mal entendido orgullo
institucional, la entidad ejecutante se presenta como la
triunfadora, inevitablemente suscitara el levantamiento de
un nuevo foco de conflicto con una comunidad que quedé
herida en su dignidad.

Industrias y territorios

Todos los proyectos industriales, publicos o privados, grandes o
pequenos, urbanos o rurales, enfrentan hoy la amenaza de cues-
tionamientos graves al desempeno de sus instalaciones. Ya no se
necesita ni siquiera que se trate de nuevos proyectos; también los
antig‘uos y ya asentados se pueden enfrentar abruptamente a con-
flictos derivados de nuevos conocimientos, de hechos accidentales
o, simplemente, de cambios culturales.

En todos estos casos las objeciones derivan rdpidamente hacia
la territorialidad, es decir, el entorno fisico de las instalaciones.
Los proyectos industriales abortados o modificados por organiza-
ciones de vecinos se cuentan por miles en el mundo. Las legisla-

ciones se han ido endureciendo para imponer mas exigencias a

los proyectos nuevos, pero cualquiera que haya presenciado uno
de estos conflictos sabe que la ley es apenas el piso, y que ni siquie-
ra esto es seguro: una presion muy intensa puede modificar la le-
gislacion. El viejo argumento de «generar empleo» —una expre-
sién favorita de los empresarios— murié en el tinel del tiempo,
entre otras cosas por el atendible motivo de que la vida, la salud y
el bienestar son 1mads valiosos que el trabajo.
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Peor atin, a veces los problemas no se quedan en la vecindad in-
mediata. Las industrias de grandes chimeneas se han visto con fre-

_cuencia acusadas por comunidades situadas a grandes distancias,

sobre las cuales descienden los penachos de sus residuos. En Espa-
fia, companias eléctricas y de otros tipos ubicadas en Leén fueron

acusadas de contaminar bosques de los Pirineos, a.cientos de kilo- ... ...

metros de distancia.

Tampoco hay que hacerse ilusiones con la supuesta «bondad»
de las instalaciones. Por ejemplo, los molinos para producir ener-
gia edlica gozaron de bastante condescendencia, en contraste con

las generadoras nucleares, consideradas amenazantes, de las plan-

tas termoeléctricas, siempre acusadas de contaminar, y aun de las
represas de agua, estimadas invasivas. Hasta que se descubrié que
los molinos podian afectar las rutas migratorias de las aves, alte-
rando los ecosistemas en gran escala. El Center for Biological Di-
versity de California ha llevado una campana de varios anos en
contra de las cinco mil turbinas instaladas en Altamont Pass, cerca
de Oakland, acusindolas de ser las mayores exterminadoras de
aves de todo EE.UU. L.a Comisién de Energia de California certifi-
¢6 que en Altamont Pass mueren cada ano unas mil aves predato-
rias, incluyendo cerca de un centenar de 4guilas doradas y otros -
tantos buhos y halcones de cola roja. Discusiones semejantes se
han abierto en el sur de Francia.

Ni siquiera es indispensable que haya vecinos enojados o comu-
nidades afectadas. En muchas ocasiones el conflicto territorial
nace del choque con otros sectores productivos, que compiten
por el uso del suelo o del paisaje. Desde las ya antiguas guerras
entre ganaderos y ovejeros en el oeste norteamericano, la lista de
enfrentamientos no ha cesado de extenderse: agricultores contra
madereros, pescadores tradicionales contra acuicultores, activida-
des fluviales contra papeleras, proyectos green field contra operado-

res turisticos, y asi por delante.

La «vocacién territorial» que estd en la base de estas disputas
puede expresarse desde aspectos «objetivos», como las denomina-
ciones de origen o las certificaciones para exportaciones, hasta
cuestiones mads subjetivas, como la identidad cultural o los valores
simbdlicos de un territorio, y se desenvuelven de modos parecidos
bajo los modelos que ponen énfasis en la planificacion territorial y
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bajo el «<no modelo» que subraya su compromiso con el libre em.
prendimiento y la asignacién de recursos por parte del mercado.

Dado este cuadro, parece que la tarea mas importante de los pro-
yectos industriales es la de incorporar una visién mas sistémica, u «ho-
listica», de su impacto sobre un territorio, evitando sobre todo consti:
.: tuirse.en.un eompartimiento estanco de-su-entorno, .dade:que ‘esa

situacién maximiza los riesgos en lugar de atenuarlos. Los proyectos
industriales necesitan hoy «cargar» a su territorio con elementos inno-

vadores que realcen su identidad y que le agreguen atributos positivos.
En una palabra: que agreguen valor al territorio, no sélo al proyecto.

COMUNICACIONES: MODELO PARA PROYECTOS INDUSTRIALES

1) Disposicién al cambio. Todo proyecto indusirial debe empezar por
prestar extrema atencién a su entorno y estar dispuesto a cambiar
sus procedimientos o su cultura si asi se lo reclama éste. Esa volun-
tad de adaptacion debe formar la base de su comunicacién.

2) Externalidades positivas. El proyecto debe demostrar los benefi-
cios concretos para la comunidad local. Sin embargo, es impor-
tante que ellos no sean pensados linicamente en términos racio-
nales —empleos, inversiones, infraestructura—, sino también en
sus dimensiones culturales y simbélicas. Dar visibilidad a esas ex-
ternalidades, privilegiando que terceros hablen de ellas, debe
constituir buena parte del esfuerzo de comunicaciones.

3) Alianzas con actores locales. Es preciso concordar relaciones de
beneficio mutuo con organizaciones locales, lo que implica ad-
quirir compromisos y cumplirlos escrupulosamente. Por lo gene-
ral, una alianza de este tipo tiene mayor legitimidad en la medida
que se realice con un actor publlco y que éste sea percibido como

mas fuerte que el privado.
4) No bastan los requisitos legales. Un proyecto industrial no puede ser
defendido en nombre del acatamiento a las normas legales. Esto
es doblemente vilido en sus comunicaciones, que deben apuntar
siempre a satisfacer los requerimientos del sentido comiin y a trans-

mitir confianza en su propia veracidad, no en su derecho formal.

5) El sistema importa mas que las partes. Las comunicaciones de
este tipo de proyectos requieren partir de una visién de sistema,
que asigna mds importancia al todo que a las partes. Deben recha-
zar las decisiones «meramente técnicas»: tras ellas suele esconder-
se algiin impacto perjudicial para el entorno.
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6) La doctrina se expresa en compromisos pubhcos. Fijar una doc-
trina para el proyecto ayuda a evitar los cambios de rumbo y la
pérdida de consistencia. El 6ptimo es traducir la doctrina en com-

“ promisos publicos refrendados por la alta direccién.

Equipo y enfoque profesional. Ademas de personas competentes

“para asuimir-las: comunicaciones, es ‘preciso-fijar-una politica’de |
relaciones profesionales, en especial frente a los medios de comu-
nicacién. Esto supone erradicar todas las practicas que impliquen
rebajar o degradar el estatuto profesional.

Camino al trabajo conjunto. A diferencia de la negociacién entre
privados, en la negociacién- con organizaciones locales el foco
debe estar siempre puesto en un Programa de Trabajo Conjunto
de mediano o largo plazo. Estos acuerdos no deben ser dirigidos
por los responsables de las comunicaciones, pero ellos deben con-
cordar y coordinar su propia labor con el Programa Conjunto.

9) Hacerse parte del lugar y demostrarlo. Muchos proyectos indus-
triales obligan a un ntiimero importante de profesionales, técni-
cos y trabajadores a trasladarse y transformarse en nuevos veci-
nos. No hay nada mds nocivo que concentrar a los recién llegados
en guetos aislados, cuyo mensaje es «<no nos interesa esta comuni-
dad, prefeririamos no vivir aqui». La vida cotidiana integrada
debe ser alentada por la alta direccién. El proyecto debe demos-
trar que le interesa seriamente la vida local, y buscar la forma de
refrendarlo haciéndose parte de sus actividades.

-10) Enfrentar todas las crisis. La alta direccién y las comunicaciones de
un proyecto industrial deben asumir desde el principio que enfren-
taran diversas crisis. La mejor conducta general es el espiritu depor-
tivo, la actitud positiva. El malhumor casi siempre significa derrota.

La Responsabilidad Social Empresarial

Hasta aqui se ha hablado de la comunicacién de una institu-
cién hacia una comunidad directamente afectada por sus proyec-
tos. Pero hay atun otra dimensién, acaso mas importante que la an-
terior, o que al menos se superpone con ella: la del vinculo
ermanente con la comunidad en que una organizacién se inser-
ta, incluyendo a su propio personal.

Esta vinculacién, otrora voluntaria y proactiva, se ha ido tornando
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crecientemente imperativa. Y si lo fue antes en las organxzacmne&
no orientadas al lucro, ahora lo es también para las empresas
como lo anuncia el nombre con que hoy se la.designa: Responsa:
bilidad Social Empresarial (RSE).
Hay quienes sostienen que la presencia o ausencia de una pol
. .tica de RSE marca.la frontera entre las empresas que trabajan.en l-
«nueva economia» y las que contindan en la antigua.
Estd fuera de dudas que la empresa privada tiene hoy mayor
protagonismo, no-sélo en la vida econémica, sino en todos los 4m
bitos sociales. La consecuencia de ello es que no puede sustraers
a los problemas que sus acciones suscitan, ni tampoco a las necesi-
dades generales de la sociedad en que se desenvuelve.
A partir de la comprensiéon —intuitiva, en sus inicios— de éste
nuevo papel, la empresa privada ha extendido su campo de accién
tradicional, asumiendo funciones que antano correspondian, a
menudo en forma excluyente, a organismos como el Estado, las
ONG, las instituciones educativas o las fundaciones, en planos
como la promocién de la educacién, la mejoria de los servicios de
salud, la contencién de la delincuencia, la construccién de vivien-
das, la proteccién del medio ambiente, €l avance de la mujer en el
trabajo, lalucha contra las drogas y muchas otras.
De un modo mas general, se puede decir que su inspiracién es
el concepto de desarrollo sustentable: el esfuerzo por armonizar
los imperativos econémicos de las empresas con la mantencién
del equilibrio ambiental y social en el largo plazo.
Muchas de estas iniciativas fueron originalmente dirigidas sélo a
los propios trabajadores de las empresas. Experiencia, moderniza-
cién y globalizacién han convergido para reorientar esas actividades
hacia el entorno inmediato —local, regional, nacional—1y, en el caso
de las empresas transnacionales, hacia la comunidad global.
"Las practicas de RSE suponen beneficios directos para los gru- -
pos o sectores favorecidos por los proyectos especificos, pero seria ‘
absurdo negar que reportan también beneficios para la imagen
corporativa de las empresas, al punto de transformarse hoy en un -
componente indispensable de cualquier posicionamiento estraté-
gico que aspire a resistir los embates de los cambios y las crisis.
En el centro de estos beneficios estd el del llamado «capital de
confianza», es decir, una especie de cuenta corriente contra la

cual una empresa puede girar en momentos dificiles, reteniendo
a fe del publico, en todo o en parte.

No esta claro cudl es la capacidad de resistencia del «capital de
confianza», pero en el mundo del branding de hoy se da por des-
contado que por lo menos ese «capital» permlte trabajar bien en
“condiciones de normalidad.. e e e R
Y sus efectos son multlphuadores facﬂlta el desarrollo de nue-
vos proyectos, mejora la capacidad de captacion financiera, favo-
rece el potencial para atraer y retener los mejores recursos huma-
nos, y estimula la creacién de un clima de trabajo positivo. Una
politica de RSE nutre y sustenta activos intangibles como la repu-
taciéon corporativa y la identidad de marca.

Pero en la ultima linea, la defensa de la RSE es mucho mas sim-
ple: responder a las expectativas de los publicos.

Tal como lo reconoce Peter Brabeck-Letmathe, presidente de la
~transnacional de origen suizo Nestlé: «Nuestro €xito econémico de-
. pende de ganarse la aprobacién del pubhco cada dia en cada uno de
‘los paises donde se venden nuestros productos»#. Nestlé vivié una
experiencia durisima en 1977, cuando una ONG de EE.UU. lanzé
- un boicot en su contra bajo la acusacién de estimular la sustitucién
de la leche materna por leche en polvo en paises del Tercer Mundo;
las pérdidas fueron altisimas y la compania debié gastar 20 millones
- de délares para detener el boicot>.

~ Algunos analistas estiman que el «capital de confianza» desborda
a los simples consumidores y toca incluso a un publico mucho mas
- sensitivo: las autoridades y los reguladores. En palabras de Simon Za-
- deck: «El vinculo mds importante entre la ética de negocios y el de-
sempeno financiero es el impacto de una cultura de confianza en re-
ducir la necesidad de ‘politizar’ las relaciones de negocios. Una
- compania asi es capaz de manejar mas eficazmente multiples niveles
_de actuales y potenciales reguladores, desde el concejo municipal

hasta la Organizacién Mundial de Comercio»5.

Los «priblicos interesados»

Ninguna organizacién deberia pensar, a estas alturas del desarro-
llo humano, que sus conflictos pueden ser acotados espacialmente.
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Esto es obvio paralas corporaciones enteramente globalizadas, pero:
menudo no resulta siquiera visible para las empresas de menor tamarno;

Y sin embargo, un conflicto con una comunidad nativa puede
derivar en una presentacion ante Naciones Unidas, en un reporta-

nacio
nal de derechos humanos. - .~ =0 ool e e e s

je de la televisién europea o en un libelo en una corte inter

‘ Nike perdié millones de délares en 1997, con motivo de un boicot
liderado por varias ONG que denunciaron que en Asia algunos fabri-
cantes de zapatillas para esa marca pagaban sueldos miserables. En fe-

brero del 2001, la marca volvié a ser sacudida cuando el estudiante
Jonah Peretti quiso hacer uso de la oferta de personalizar libremente

sus iapatillas, planteada por la propia pagina web de la firma. Perett -
pidi6 que le pusieran la palabra «sweatshop» (la que describe el trabajo

semiesclavo, sweatshop labor) . Nike se negé a hacerlo’.

Antes de afrontar peligros semejantes, la cadena de cafeterias
premium Starbucks decidié desarrollar una politica de atencién a
las condiciones de vida de los cafetaleros, destinando parte de sus
utilidades a mejorarlas. The Body Shop, una compania de cosmé-
ticos inglesa, tomo fuerte ventaja de su competencia anunciando
que sus productos naturales no eran testeados en animales.

Es a; partir de la variedad y versatilidad de las amenazas que
ofrece el nuevo entorno que los teéricos de la RSE han desarrolla-
do el concepto de «publicos interesados» (stakeholders), para tratar
de identificar el modo en que diferentes audiencias pueden perci-
bir una politica corporativa de este tipo.

Zadeck propone el siguiente cuadro funcional:

INFLUENCIA DE LOS STAKEHOLDERS

PUBLICOS INTERESADOS EXPECTATIVAS EFECTO
Gobiernoy «Accountability» Legislacién y
autoridades regulaciones
Empleados Condiciones de trabajo Productividad
Comunidad local Desarrollo Legitimidad para
_ socioeconémico operar
ONG Transparencia/ Reputacién
equidad
Industria Estandares minimos Buenas priacticas
Consumidores Productos de calidad Compra
Inversionistas Riesgo/rentabilidad Capital
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 Para ser creible, 1a RSE debe reflejar un compromiso real de la
astitucién con el desarrollo de practicas voluntarias y valoricas, y
o simplemente con el cumplimiento de las exigencias legales.
Por ello, la adhesién a la RSE es también una expresion del deseo
e generar colaboracién entre la empresay los «publicos interesados».
“Esto hace que la-participacién y el compromiso-del publico in-

terno —de los ejecutivos y trabajadores de la organizacion— sea
un componente, ya no importante, sino decisivo. Una empresa
.que no pueda involucrar a sus empleados en una politica de RSE
‘dificilmente logrard involucrar al pablico, y. muy probablemente
‘se hard sospechosa de oportunismo o fariseismo.

La RSE y el Pacto Global

La ampliacién del alcance de la RSE ha sido tan veloz desde
que el concepto comenzoé a instalarse, a partir de la década de

1990, que las grandes empresas ya no se sienten satisfechas con

tener su propia politica y difundirla a través de folletos especiales,
«memorias anuales de sustentabilidad» o medios abiertamente
publicitarios. - '

En el dltimo tiempo han necesitado algo mas: certificaciones
objetivas, indicadores que puedan diferenciar sus politicas de las
miles de acciones que realizan cada dia, en su propio entorno, sus
competidores u otros actores.

El gran salto cualitativo en certificacion a escala global lo dio el
secretario general de Naciones Unidas Kofi Annan, que propuso
reunir a empresas privadas, ONG, organizaciones laborales y agen-
cias de la ONU bajo el paraguas de un documento de compromiso
que las vinculase a todas con ]a defensa de los principios esenciales
de la humanidad.

Este documento se denomina Pacto Global (Global Compact),
fue firmado en julio del 2000 y se ha convertido en la carta funda-
mental de la RSE.

Sus propésitos no son nada modestos: los nueve principios que
proclama aspiran a influir en las legislaciones locales e internaciona-
les ya poner a las empresas privadas ante un compromiso que a me-
nudo puede exceder las limitaciones legales de sus propios paises.
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Su presentacién oficial lo dice sin ambages: «A través de la ac-
cién colectiva, el Pacto Global promueve la responsabilidad social

de las empresas de manera que las companias privadas puedan ser.

parte de la solucién a los desafios de la globalizacién»S. En su ca-
pacidad de comprometer a actores alejados voluntaria y recelosa-
mente de la esfera politico-diplomadtica, el de Kofi Annan es, cier-
tamente, uno de los triunfos mas notables jamas logrados por un
secretario general de la ONU.

LAS CERTIFICACIONES MAS APETECIDAS

LA NUEVA COMUNIDAD

e ISO 9000: Nombre genérico dado a una familia de normas desa-
rrollada para medir un sistema administrativo de calidad.

e ISO 9001: Complemento de la anterior, mide Sistema Administra-
tivo, Responsabilidad de la Direccién, Administraciéon de Recur-
sos, Realizacién de Productos.

Gestion Ambiental:

e ISO 14000: Provee una guia para todas las operaciones relacionadas con
el medio ambiente, incluyendo Gestién Ambiental (14001 y 14004),
Ciclo de Vida de los Productos (14040 a 14049), Disefio Ambiental
(14062), Etiquetado Ambiental (14020 a 14025), Comunicacién -
Ambiental (14063), Desempeno Ambiental (14030 a 14032), Audi-
torias Ambientales en Sitio (14015), Auditorias de Sistema de
Gestion Ambiental (14011), Cambio Climatico (14064).

e ]SO 14001: Norma que exige una politica medioambiental, un plan,
su implementacién y operacion, y revisiones y acciones correctivas.

® BS-7750:Norma britanica en la que se basé el ISO 14000.

¢ [EMAS: Sistema comunitario de gestién y auditoria medioambien-
tales basado en las especificaciones de la Comunidad Europea.

Seguridad y Salud Ocupacional:

* OHSAS 18001 (Occupational Health and Safety Management System):
Sistema de prevencién de riesgos que incluye definicién de respon-
sabilidades, planificacién, practicas, procedimientos y recursos.

. BS 8000: Sistema britanico en el que se bas6 OHSAS 18001.

Informes de RSE:

* GRI (Global Reporting Initiative): Metodologia para la elaboracién
de memorias de sustentabilidad mediante protocolos técnicos e
indicadores tematicos.

OCDE Guidelines: Cédigo de conducta corporativo para establecer
derechos y responsabilidades de las empresas multinacionales en
relaciones laborales, tratamiento del medio ambiente, ética ejecuti-
va, competencia, consumidores y difusién de ciencia y tecnologia.

AA 1000 (AccountAbility 1000): Conjunto de procesos que provee

ganizacién evalie, administre y comunique su desenvolvimiento
social y ético.

SA 8000 (Social Accountability 8000): Estandares de Social Ac-
countability Internacional destinadas a certificar el desempefio
en nueve areas: trabajo infantil, trabajo forzoso, salud y seguri-
dad, libertad de asociacién, practicas de disciplina, discrimina-
cién, horas de trabajo, compensacién y administracion.

Dow Jones Sustainability Index: Indice que valoriza financieramente
el desempeno de las empresas con politicas de RSE.

Los 9 PRINCIPIOS DEL PACTO GLOBAL
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el Instutute of Social and Ethical Accountability para que una ors '

Derechos Humanos

Principio 1: En su esfera de influencia, las empresas deben respaldar
y proteger los derechos humanos_internacionalmente
reconocidos.

Principio 2: Las empresas deben asegurarse de no ser cémplices de
violaciones a estos derechos.

Estandares Laborales A

Principio 3: Las empresas deben respaldar la libertad de asociaciény
reconocer de manera efecuva el derecho a la negocia-
cién colectiva.

Principio 4: Eliminar todas las formas de trabajo forzado u obligatorio.
Principio 5: Eliminar efectivamente el trabajo infantil.

Principio 6: Eliminar la discriminacién en el empleo y la ocupacién.
Medio Ambiente )

Principio 7: Las empresas deben respaldar un enfoque precautorio
ante los desafios ambientales. .

Principio 8: Desarrollar iniciativas para promover una rnayor res-
ponsabilidad ambiental.

Principio 9: Promover el desarrollo y la difusién de tecnologias am-
bientalmente amistosas.
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(GESTION DE CRISIS

B e S g e E AR

Las crisis son un signo distintivo de la vida contemporanea. Nada

ni nadie las puede evitar. Ya no se podria ni siquiera apreciar el sar-

castico sentido del humor de Henry Kissinger en los 70, cuando
era el poderoso asesor de seguridad nacional de la Casa Blanca:
«No puede haber una crisis la préxima semana. Mi agenda ya esta
llena». :

Algunos académicos identifican el nacimiento de la comunica-
cién corporativa (o del PR, segtin la indiferenciacién acostumbra-
da) con el descubrimiento de la dimensiéon piblica de la crisis.
Hay cierto acuerdo en identificar a. The Publicity Bureau como la
primera compaiiia de este tipo, que nacié en 1900 para defender a
los ferrocarriles de las ingentes criticas piblicas y que, poco mas
tarde, lideré la defensa de un magnate del carbén en contra de sus
obreros en huelga. The Publicity Bureau fue creada por Ivy Lee y
George F. Parker con oficinas en Boston y Nueva York; Lee es con-
siderado hoy el padre del PR o del publicity.

En verdad, las grandes guerras del siglo 20, los principales con-
flictos politicos y las mayores contiendas comerciales tuvieron tan
a la vista la dimensién de las comunicaciones, que puede decirse
que las crisis fueron la principal incubadora para lo que llegaria a
ser la Comunicacién Estratégica.

Pese a ello, también hay consenso académico para hablar de
«relaciones publicas de crisis» a partir de una fecha tan tardia
como 1982, cuando el analgésico Tylenol produjo siete muertes
en Chicago, abriendo por primera vez los ojos a las grandes corpo-
raciones acerca de lo que se les venia encima.
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TYLENOL, RETIRADA TACTICA Y REGRESO ESTRATEGICO

e En 1982, el medicamento genérico Tylenol sufrié el sabotaje de.
un desconocido que inoculé cianuro en varios de sus envases,
provocando la muerte de siete personas en EE.UU.

e Johnson & Johnson, fabricante de Tylenol, decidié retirar de in-

costo de 110 millones de ddélares.

¢ Tras una investigaciéon relampago, Johnson & Johnson desplegé a
una fuerza de 2.500 vendedores para explicar a los comerciantesy
meédicos las medidas adoptadas para evitar la repeticion de los he-
chos. Ademis, encargé encuestas diarias para conocer la evolu-
cién de la opinién publica sobre el producto.

e La agencia contratada, Burson-Marsteller, organizé una confe-
rencia de prensa a la que asistieron 600 periodistas y que fue
transmitida en forma intercomunicada a 30 ciudades.

® Pasados los peores momentos, Johnson & Johnson yla agencia de co-
municaciones organizaron un relanzamiento de Tylenol, que habia
perdido la casi totalidad de su 37% de participacién de mercado.

e Tras su despliegue de transparencia, Tylenol recuperé en cosa de
dias un 24% del mercado y en pocos meses se reubicé como la
marca farmacéutica mas vendida en EE.UU.

e El caso es considerado un modelo de administracién de crisis en
condiciones que podrian haber sido mortales para la compaﬁial.

* mediato el producto de todos los puntos de'venta del pais, aun”’| ™~

Las cosas son hoy mucho peores que entonces. La economia de
mercado y el protagonismo consiguiente de los consumidores,
asociados a los sistemas democraticos que entregan poder real a
los ciudadanos, mas la globalizacién de la economia y de las comu-
nicaciones, constituyen los ingredientes de un céctel explosivo.

¢Efecto? Las crisis se han convertido en un riesgo cotidiano
para las organizaciones. Y su capacidad destructiva es ilimitada.

Una crisis mal gestionada puede pulverizar en pocas horas la
imagen y el prestigio de una marca, y con ello el patrimonio de
una organizacion.

Los costos de una crisis cruzan todo el repertorio de males: con-
fianza danada, clientes insatisfechos, desmoralizacién interna, re-
putacion por los suelos.
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Pero en la ultima linea, la amenaza no estd en las crisis —que
on ineludibles—, sino en el modo en que son administradas, con-
roladas y zanjadas.

La habilidad para enfrentar y superar crisis ha llegado a ser un
omponente esencial del management moderno; y su gestién dc.:sdfs
el punto de vista de las comunicaciones es una de las tareas princi-
pales de la Comunicacion Estratégica. '

De hecho, no es inusual que una organizacién descubra la im-
portancia y la necesidad de la comunicacién sélo cuando enfrenta

“]a primera crisis que la expone ante un publico mds amplio que el
. puramente interno. Paraddjicamente, la crisis desempena en

estos casos la funcién de una puerta de entrada hacia el mundo de

- 1a Comunicacién Estratégica.

La crisis nuestra de cada dia

La combinacién bdsica de fenémenos que favorecen la prolife-

" racién de episodios criticos ha sido ya mencionada implicitamen-

te en la descripcién de los rasgos relevantes de la sociedad actual.
Conviene redescribirlos ahora conun nuevo enfoque, para clarifi-
car el repertorio de «flancos abiertos» que tienen las organizacio-
nes, cualesquiera sean sus esfuerzos por eludirlos:

e Ladispersién del poder ha traspasado, en el ambito publico,
cuotas significativas de poder de los gobiernos centrales a las
administraciones locales y regionales; y en el privado, ha res-
tado parte de su antigua fuerza a las empresas para dérsela a
nuevos actores, como los comunitarios.

e Laampliacién de los derechos individuales, y de los mecanismos
para hacerlos valer, es el principal resultado practico, y también
psiéosocial (en cuanto percepcion de empowerment) de la exten-
sién de las economias de consumo y de los sistemas democraticos.

e La globalizacién es un camino de dos vias: de un lado, per-
mite que cualquier hecho local se convierta potencialmente
en un fenémeno global; del otro, cualquier tendencia global
puede traducirse en un fenémeno local.

e FEldeseo instintivo (y colectivo) de develar los secretos de las
organizaciones, sus anomalias y errores, €s representado
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fielmente por los medios de comunicacién, que han incorpo- |

rado las crisis en el primer lugar de sus opciones informativas

La combinacién de estos factores incrementa exponencialmen-
te la incertidumbre en la que viven los individuos y las organizacio-
nes, configurando lo que Beck y Giddens han denominado «la so-
ciedad de,l fri.esgo»;; g et e en e er e . G g e

A diferencia de épocas pretéritas, hoy la incertidumbre, el riesgo yla

amenaza nacen del funcionamiento normal de la sociedad, no desde
fuera del sistema social, como ocurria con los desastres naturales.

«A este mundo lo llamo mundo de la incertidumbre fabricada; en
otras palabras, las incertidumbres que nos aquejan no son ya total-
mente externas; hemos creado muchas mds incertidumbres mediante
nuestras propias invenciones. (...) El mundo no es ahora mas

. arriesgado o incierto que antes; lo que ha sucedido es que las fuentes
., de incertidumbre y la naturaleza del riesgo han cambiado, debido a

wmvasion de nuestras vidas por nuestro propio conocimiento de
otros mismos y del mundo natural».

En un «<muiido desbocado» (Giddens, otra Véz) ,1as crisis son laregla,
no la excepcion. La placidez de un horizonte seguro o de un pasar esta-
ble, o la actitud resignada frente a pruebas que pone el destino y ante
las cuales no hay nada que hacer, quedaron perdidas en el iempo.

Imaginar una situacién «bajo control» es colocarse fuera del
mundo actual. Las crisis son signo de actividad, de energia, de vita-
lidad. Actuar suponiendo que se pueden evitar lleva a una organi-
zacién a colocarse en una situacién no competitiva, y al margen de
las dinamicas centrales de la sociedad de estos dias.

Las organizaciones deben saber que siempre hay una crisis
pronta a estallar, y que depende de si mismas estar preparadasy
gestionarla correctamente.

Los conflictos no sélo son inesperados, sino también insospe-
chados en su punto de origen: un accidente, la protesta de unos
vecinos, la denuncia de un consumidor, un reportaje periodistico,
una sustancia desconocida, un intento de soborno, un aconteci-
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miento ocurrido a miles de kilémetros, la reacciéon de una comu-
nidad aborigen, un escindalo personal, una negociacién poco
transparente, una nueva enfermedad...

Frente a hechos como éstos, la ciudadania y los medios de co-
municacién son mucho mds sensibles que en el pasado, y mds in-

transigentes ante las-explicaciones. Si no‘les.parecen convincentes
~—yesoeslo mas frecuente—, simplemente las desechan y las in-

corporan al stock de desconfianza. Facilmente, por lo tanto, estos

conflictos pueden derivar en crisis con ribetes de escandalo.

La sociedad actual no dispone de una autoridad formal que pueda
dirimir definitivamente los conflictos. Ya no se puede recurrir al arbi-

traje del Estado, de las autoridades morales o de los parlamentos.

Tampoco sirven completamente, para estos fines, los poderes
udiciales o legales. Hoy es corriente que, en €l momento de pre-

‘pararse para una gran batalla judicial, las organizaciones contraten
‘asesores en comunicacién al mismo tiempo que a los abogados, o
‘que estos mismos propongan dar ese paso como complemento ne-
cesario de su tarea. Un tépico humoristico de los especialistas en
‘comunicacién asegura que siempre que hay un abogado en la

mesa, su primera afirmacién serd que «el problema es de comuni-
cacién»; los abogados deberian tener la misma broma, invertida.
Una cosa es clara: ni los jueces ni los jurados (en los sistemas que
lo tienen) son inmunes a la presién de la opinién publica.

Lipovetsky denomina «caos organizador» a esta nueva forma social,
basado en el hecho de que el individualismo —aparentemente disol-
vente— es acompanado por un conjunto de valores minimos, pero
con exigencias éticas cada vez mas altas?. Puede que percibamos mis
anarquia, pero ello se debe a que existe una mayor conciencia del de-
recho individual, y una severa exigencia para los derechos colectivos.

En este ethos secular que contrapesa la caida de los «grahdes re-
latos» con la aversion a las transgresiones especificas, ¢por qué las
crisis tendrian que ser una rareza? Y si las detonan individuos de
conciencia creciente, ¢por qué habrian de ser previsibles?

Las crisis tienen su propia dinamica y cada uno de los actores
que interviene lo hace a partir de su propia agenda. Apelar a la in-
tervencién salvadora de una autoridad para controlar una crisis es
una aspiracién inocente, que supone una profunda incompren-
si6n del modo en que funciona la sociedad actual.
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J URA POR SU IMAGEN, TODA SU IMAGEN Y NAD.

inédita de casos judiciales con megacelebridades, que permitié
ver con claridad el grado en que los abogados estan empleando
estrategias mediaticas.

« ‘El cantante Michaél Jackson, acusado de pedotilia) se presents a

la corte con ropa extravagante y con argumentos igualmente inu-
suales acerca de su aficién por los ninos. Los especialistas enten-
dieron que Jackson enviaba mensajes hacia su piblico devoto, pe-
ro muchos pensaron que su estrategia fue demasiado provocativa
para los cargos que enfrentaba y que sus abogados fueron sobre-
pasados por la fe del cliente en su imagen.

La empresaria del hogar y la moda Martha Stewart, acusada de eva-
sién tributaria, fue a los tribunales con abrigos finisimos y volumi-
nosos, y en enero comenzo a llevar una cartera de Hermes llamada
Birkin (por la actriz Jane Birkin), cara, escasa y exclusiva. Mensaje:
Stewart sigue siendo grandiosa, a pesar de las acusaciones.

El basquetbolista de los Lakers Kobe Bryant fue a las sesiones judi-
ciales sin corbata, lo que algunos consideraron como una «falta
de respeto» al tribunal. Hasta que su abogada, Pamela Mackey,
comenzé a preguntar, a través de los medios, si podria haber jui-
-cio justo para un afroamericano acusado de violar a una rubia en
el estado de Colorado. El estilo «casual» de Bryant cobrd enton-
ces perfecto sentido comunicativo.

El actor Robert Blake, inculpado del asesinato de su esposa, sufrié
el abandono de mas de un defensor debido a su compulsién por
ofrecer entrevistas inconsultas en television. Los abogados que lo
acompanaban antes de la sentencia tenian pocas esperanzas, de-

bido a que Blake emitié juicios «autodestructivos» con la entrevis--

tadora Barbara Walters, los que serian repetidos en los dias pre-
vios al veredicto.

El productor discogrifico Phil Spector, acusado de asesinar a la
actriz Lana Clarkson, se sometié a la severa disciplina impuesta
por el abogado Robert Shapiro, uno de los mas reputados pena-
listas de EE.UU., y luego de afirmar su inocencia no hizo ninguna
declaracién en mas de tres meses. Segin el jurista Charles A.
Lindner, el resultado fue que Spector «no encabezé E! News Live,
Extra, Entertainment Tonight u otros programas de noticias de
espectdaculos. De hecho, es dificilmente visible»3.

MAS QUE SU IMAGEN? ' —“j
En el invierno del 2004 se produjo en EE.UU. una conjuncién
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En el mundo de hoy hay que nadar sin salvavidas. Cada organi-
zacién debe salir de sus crisis por sus propios medios, sabiendo
que anticiparlas es imposible, que su gestién es dificil, y que su im-

- pacto puede tener efectos devastadores sobre su prestigio.

Entender las crisis y su dindmica, y contar con herramientas

para enfrentarlas, se ha transformado en una alta,prioridad de fas_

organizaciones modernas.

«Cuando reina el ego es cuando progresan los valores de la tole-
rancia; cuando desaparecen las grandes obligaciones y las ideolo-
gias heroicas es cuando triunfa el ideal del respeto a las diferencias
y a los derechos del hombre; cuando los individuos se vuelven cada
vez mds hacia si mismos es cuando manifiestan la mayor alergia a
las violencias de sangre. El postdeber no significa un retroceso del
humanismo ético, sino su consagracion sociohistorica».

- Gilles Lipovetsky

La dinamica

Desde el punto de vista de la Comunicacion Estratégica, crisis
es cualquier circunstancia, deliberada o fortuita, que produce un
desequilibrio en la relacién normal de una organizacién con su
entorno, afectando su immagen publica.

Bajo esta perspectiva, no todo conflicto deviene en crisis. Mu-
chas veces sobrevienen dificultades que no trascienden el ambito
privado de una organizacion, y por tanto no ponen en entredicho
su imagen publica.

Sin embargo, incluso en estos casos —que son cada vez menos
frecuentes, por la transparencia creciente de las organizaciones—,
la tarea consiste justamente en contener o canalizar la situacion
para evitar que adquiera una dimensién publica. De hecho, algu-
nas lineas doctrinarias denominan a la comunicacién de crisis
como «control de danos» (damage controly o la consideran como
parte de los procedimientos designados con el mismo nombre.

Hay crisis de dos lados: la organizacion afectaday el suceso de-
sestabilizador. Pero estos casos son los menos frecuentes. En las
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crisis actuales casi siempre aparece un tercer factor: el grupo h
mano que es (o se siente) victima de la situacién creada. '
. Para extremar el principio analitico se puede decir que sin vi
tima no hay crisis.
Analizadas con cierta detencién, parece claro que las crisis sj
. .guen un principio estructural: la presencia de un.débil (eiudada:
no, consumidor, comunidad, damnificados, individuos) que con-’
fronta a un poderoso (organizacién, empresa, categoria, gobierno).
Esta estructura ordena la puesta en escena de la crisis, es decir:
1) el modo en que los actores la viven;

2) la manera en que los medios de comunicacién la difunden; ‘yv

3) la forma en que se instala en la mente de la opinién pﬁblic;.
La fuerza de los poderosos es bastante obvia: controlan recur-
sos econémicos, disponen de relaciones con las autoridades, pue-
den llegar a los medios de comunicacién y cuentan con asesores
legales y en Comunicacion Estratégica. o
La fuerza de los débiles radica basicamente en dos ambitos: la am- -
plia triblfﬁa que los medios de comunicacién les ofrecen (lo que
obedece %ﬁmplemente al cardcter noticioso que proporcionan); y la :
simpatia gue despierta su debilidad en la opinién piiblica (lo que les
permite, de paso, conseguir consejos y asesorias informales).
El talén de Aquiles de los poderosos es su imagen. Y los débiles
que saben esto orientaran siempre sus esfuerzos a deteriorar la repu-
tacién y la credibilidad de los poderosos mediante denuncias y acu-
saciones dirigidas a los medios de comunicacién. Esto no tiene nada
de anormal. Por el contrario, semeja un mecanismo de equilibrio
necesario en un mundo en que las grandes corporaciones y las me-
gamarcas amenazan continuamente la identidad de los individuos.

La patologia

Las»» criéis introducen en las organizaciones ciertas emociones
que alteran su ritmo usual y expanden la sensacién de anormali-
d.ad en su-interior. No es infrecuente que esa percepcion sea supe-
rior a la externa (aunque hay casos de lo contrario: organizacio-
nes que minimizan las amenazas), pero esto no es tan relevante
como el desbalance psiquico real que provoca.
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Se puede definir la «patologia de la crisis» a partir de ocho ras-
s «congénitos»: ocho caracteristicas que se presentan €n 1a ma-
oria de los casos, teniendo en cuenta que algunas pueden adqui-
'preeminencia en distintas situaciones, fases o momentos del
roceso. Toda crisis es:

Sorpresiva: La:mayoria de las organizaciones puede identifi--- -

car con antelacién sus riesgos y flancos fragiles, y prepararse
para anticipar los problemas. Pero la crisis produce siempre
un efecto inesperado, sea por el estallido en si mismo, sea
por su oportunidad, formato, contenido o tono.

Unica. La organizacién siente indefectiblemente que atra-
viesa por una situacién particular, extraordinaria e irrepeti-
ble. A menudo este rasgo se amplifica hasta considerar que
el fenémeno es «injusto»; la tendencia es faicilmente identifi-
cable cuando sus miembros comienzan a tomparar hechos
en los que «no pas6 lo mismo». En verdad, la organizacion
tiene razén: toda crisis es tinica porque depende del contex-
to en que se day de la dindmica que adquiere.

Urgente. La organizacion siente que el restablecimiento del
equilibrio estd retrasado, demora muchoy se pierde tiempo en
acciones inttiles, al mismo tiempo que la velocidad del proble-
ma y sus efectos parecen inatajables. La demanda de urgencia
suele escalar hacia quienes tienen en sus manos la conduccién
de la crisis, introduciendo un estrés adicional en su trabajo.

. Desestabilizadora. Las relaciones «naturales» de la organiza-

cién con su entorno se ven alteradas hasta el punto de que se
modifican de hecho los estilos y las normas de relacién. La
organizacion se siente fuera de su centroy sacada de los pa-
rdmetros en que controla su funcionamiento.

Caética. Las respuestas (actitudinales y operativas), presiona-
das por la urgencia y la sensacién de descentramiento, resul-
tan inusuales e incémodas. La organizacién puede tener bien
definido un repertorio de reacciones y discursos, pero la natu-
raleza erratica de la crisis, y la dificultad de evaluarla con exac-
titud, tienden a motivar grados muy diversos de improvisacion.

. Incierta. La organizacién ingresa en un estado gradual y cre-

ciente de incertidumbre, a menudo exagerado, que puede
alcanzar incluso la integridad presente y las perspectivas fu-

281



COMUNICACION ESTRATEGICA

turas. La imposibilidad objetiva de conocer por anticipadg

el final deposita una responsabilidad desmedida en el lide
razgo interno. . -

7. Victimizador i i i :
iza a. Desde cualqu.ler Pqnto de vista, siempre ha;

una «victima»: para la organizacion, ella misma, o su marca
_para su entorno, un.individuo ¢ una agrupacion; Iégicame

te, esto supone un «victimario», que es quien esta al otro
lado. La victimizacién es uno de los fenémenos peligrosos

d.e las crisis, porque induce a perder objetividad en el anali
sis de causas y soluciones.

8. E'm(?cional. En estos procesos, los cédigos y procedimientos
estrictamente racionales se vuelven fugitivos. Las crisis de
hoy tienen fuertes contenidos afectivos, que se ven excitadosk‘
con la intervencién de los medios de comunicacién y que
enervan el ciclo de tensiones de las organizaciones y perso-

nas tocadas por ellas.

Las fases

U.na crisis es, por naturaleza, una sucesién de acontecimientos
que irrumpe caéticamente, sin orden ni légica aparente. Intentar
distinguir las fases de un fenémeno de este tipo puede no ser per-
fectamente fiel a la realidad, pero al menos permite contar con un
model(? que, en momentos de confusién, puede prestar una
ayu/da inestimable para dar sentido a los acontecimientos, saber
qué esperary prescribir algunas conductas de respuesta. Este mo-
delo distingue cuatro fases principales que, con las limitaciones

anunc1.21das,.pueden distinguirse en la evolucién cronolégica de
cualquier crisis.

1. Fase Preliminar: Surge el conflicto
‘. Aparecen los signos precursores de la crisis que viene: un con-
ﬂ.lct(? menor no resuelto satisfactoriamente, un rumor, la denun-
cia aislada de un consumidor, el alegato de un parlamentario, una
breve mencién en la prensa... El escenario comienza a conﬁg’urar-
se desfavorable para la organizacién, pero ésta tiende automatica-
mente a negar, minimizar o trivializar las senales.
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En el repertorio mds enfermizo, la direccién de la organizacion
otesta por la «injusticia» de que es objeto, intenta denunciar 1a
ferencia respecto de casos semejantesy se autoaplica estandares
ue no aceptaria en otros. El concepto de «doble pensamiento»
ouble thinking)* opera aqui en descampado, pero en lugar de re-
ducirlos peligros, los incrementa sip advertirle. .. oo Lo

«El pensar doble significa la capacidad de sustentar dos creen-
.15 contradictorias en la mente de uno, y de aceptar ambas».
’ George Orwell

Esta es una fase de preparacién, donde surgeny se reunen, de
forma silenciosa, los elementos que serviran de detonantes para la
onformacién de una crisis. La fase termina cuando algiin suceso
nalmente la hace estallar, y la organizacion y su alta direccion se
dan cuenta del significado de los signos precursores; peroya es de-
asiado tarde para evitar la crisis.

2. Fase Aguda: Estalla la crisis
El conflicto se hace evidente no s6lo para los involucrados, sino
~para grupos mas amplios de opinion, que toman lugar para obser-
ar los acontecimientos y deliberar acerca de quiénes son los cul-
_pables y quiénes los inocentes, los victimarios y las victimas.
Esta etapa genera fuerte inestabilidad e incertidumbre entre
'los miembros de la organizacién, con intensos rumores’y acusacio-
‘nes solapadas entre ejecutivos y areas. La organizacién observa
" c6mo su reputacién corporativa parece derrumbarse como efecto
" de las denuncias amplificadas por los medios de comunicacion.
En esta etapa, por lo general la institucién destina sus energias a tra-
' tar de superar la situacion, y para ello echa mano a sus herramientas
~ de analisis y de accion habituales. Cuando éstas no logran anticipar los
" acontecimientos ni producen los efectos deseados, comienza una se-
guidilla de acciones improvisadas, seleccionadas simplemente por €n-
sayo y error. Si la respuesta atin no es eficaz, el sentimiento de fracasoy
la presion de los piiblicos internos y eXternos aumenta la tension, y un

© sentimiento de derrota y hasta de fatalidad se apodera de los lideres.
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3. Fase Cronica: La inestabilidad se estabiliza
La organizacién parece «acostumbrarse» a la anormalidad q.ue
experimenta. La alta exposicién publica, la confusién interna, la
permanente reelaboracién de interpretaciones, y la sucesién de
~RACLIONES y Teacciones ya no consiguen subir masla tensién: La cri-
S1s parece instalarse: su momento de punta ya ha pasado, la noticia
cF)fnenzaré paulatinamente a perder interés, y aunque la organiza-
€i6n no lo sepa, la crisis comienza a llegar a su fin.
En esta etapa, lo mds complicado para la organizacién es que
empiezan a vislumbrarse las eventuales consecuencias de la crisis
al mismo tiempo que la «tranquilidad» después del remezén per:

mite movilizar nuevos y mds eficaces recursos para la solucién del
problema.

4. Fase Postraumdtica: Restableciendo el equilibrio

No hay crisis que dure cien anos. La capacidad de atencién pu-
blica aun hecho particular es breve si no se cuenta con mas ingre-
dientes'—y de mayor gravedad— que la revitalicen. La agenda de
los medios de comunicacién tampoco puede seguir interminable-
mente ﬁn mismo hecho, porque siempre hay nuevas crisis para
desplaz%ir“a las que presentan signos de agotamiento.

Las éampanas de alta tenacidad son muy inusuales en los me-
dios, aunque no conviene confiarse: una simple chispa basta a
veces para activar la «<memoria residual» de una sala de prensa, ese
archivo intangible donde se guardan los hechos que una vez fue-
ron noticia y pueden volver a serlo... con venganza.

En géeneral, el cierre de una crisis da inicio a la etapa que po-
dria denominarse postraumaitica, determinada por una baja consi-
derable —o la salida completa— de la organizacién del escenario
publico, y el lento restablecimiento de su equilibrio interno.

Comienza entonces una suerte de batalla no declarada por
consolidar una interpretacién de la crisis. Los actores involucra-
dos tendran versiones diferentes sobre sus origenes, resultados y
desarrollo, y todos harin esfuerzos por imponer la mirada propia.
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A LA CAZA DEL DOCTOR BALMACEDA

En noviembre de 1994, el periédico The Orange County Register re-
vel6 que un grupo de médicos del Centro de Medicina Reproduc-
tiva de la Universidad de California en Irvine habia sido acusado
de utilizar 6vulos sin autorizacién de las donantes.

ria que buscaba recompensa. Los doctores acusados eran Ricardo
Asch, Sergio Stone y José Balmaceda.

Al difundirse el caso se produjo una avalancha de denuncias de
supuestos afectados que requerian indemnizaciones, aunque al
amparo de la figura del whistle blower, que permite acusar bajo re-
serva de la identidad. A la fecha de cierre de este libro, esas de-
nuncias eran mds de cien. '

La clinica privada que dirigia el doctor Asch fue clausurada bajo
el cargo de robo de 6vulos. Asch rechazé la acusacion y se radicé
en México.

Las autoridades no hallaron pruebas para inculpar a los doctores
Stone y Balmaceda, aunque si les levantaron cargos por irregula-
ridades tributarias. Stone acepté pagar una multa y cumplir una
pena remitida de tres anos, y continué viviendo en California.

Estimando que carecia de garantias juridicas, el doctor Balmace-
da prefirié regresar a Chile. Aunque no existe en su contra nin-
guin cargo que no sea tributario, en los diez afios siguientes Bal-
maceda ha sido acusado por la prensa de diversas latitudes como
«préfugo por robo de 6vulos» y su nombre figura en la mayoria
de los textos periodisticos acerca del trifico de embriones.

En el 2003, dos profesores de criminologia publicaron un detallado
estudio del caso, dejando en evidencia las responsabilidades de la uni-
versidad en las acusaciones lanzadas contra los médicos y la conducta
desprolija de la prensa en su apoyo a los acusadores. También revela-
ron que la primera familia denunciante recibid asesoria de una firma
de PRy que su abogado centré su estrategia en acudirala prensa5 .

Tras cumplir diez afios de recurrentes imputaciones, el de Balma-
" ceda puede ser uno de los casos de «memoria residual» negativa
mas extensa en la historia de los medios.

La interpretacion que finalmente cristalice determinara como

serd recordada la crisis; y esto, enseguida, determinara cémo y
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cuidnto ha afectado al prestigio y la cohesién de la organizacién

Hay casos de crisis cuya resolucion objetiva estuvo lejos de ser 6pti-
ma, pero en torno a las cuales se han tejido leyendas tan fantdstj-

cas, que el efecto final sobre la marca ha sido positivo.

Esta fase presenta algunos peligros singulares. Uno de los mis
... extranos, aunque también frecuentes, es.la adiccién.a la. crisis, uﬁ-
fenémeno derivado del hecho de que ella redistribuye los prota-
gonismos, los liderazgos, las jerarquias y las emociones. Por ello,
algunos sentirdn un costo mayor en el regreso a la rutina que en la
mantencién de la anormalidad, y tenderan a rechazar las interpre-
taciones de cierre para sustituirlas por las provisorias.

De este cuadro nace el esfuerzo de la organizacién cuestionada
para entregar una lectura que permita elaborar lo acontecido y
fijar los sucesos en la memoria colectiva de la forma menos nociva
posible para la marca, enfrentandose de nuevo a sus contrapartes,
que también elaborarin su propia interpretacion.

Durante esta etapa postraumatica, la organizaciéon también ha
de evaluar internamente sus aciertos y desaciertos, y sacar leccio-
nes para el futuro.

Los tipos

Existen diversas maneras de clasificar una crisis, que dependen
de los puntos de referencia utilizados. Hemos elegido la que se
basa en las zonas de las organizaciones cuyo cuestionamiento o
«enfermedad» origina la crisis. Esto da seis tipos generales:

1. Crisis por siniestros. Las situaciones de riesgo para personas o ins-
talaciones de la organizacién causadas por factores naturales, atenta-
dos premeditados o acciones derivadas de su propio funcionamiento

2. Crisis de vecindad. Las situaciones en las cuales la instalacién
o el funcionamiento de la organizacién es acusada de danar la
salud, el ambiente, los estilos de vida, los derechos, las tradiciones
o la cultura de minorias circundantes, o el estindar o calidad de
vida de un determinado espacio fisico-social.

3. Crisis politico-legales. Las resoluciones, dictamenes o simples
opiniones de autoridades regulatorias o juridicas, o de actores po-
liticos o mediales que afectan la reputacion de la organizacion.
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4. Crisis de negocio. Las amenazas al posicionamiento publico de
una organizacién nacidas de la dindmica propia de su area de acti-

“vidad (entrada de nuevos actores, conflictos con la competencia,

polémicas con proveedores O distribuidores, problemas financie-
ros, sospechas de analistas e inversionistas).

“. 5. Crisis de calidod. 1.0s problemas grayes. en la calidad delos . .. ..

productos o servicios, incluyendo las promesas incumplidas, las
anomalias técnicas y el cuestionamiento de componentes.

6. Crisis organizacionales. Las situaciones internas que debilitan
severamente la cohesién de la organizacién, repercutiendo en su
imagen. - :

¢Tiene algtun sentido hacer una tipologia, esta o cualquier otra?®

La respuesta es afirmativa. Identificar la naturaleza de una cri-
sis, aunque sea en forma genérica, permite prever mejor su evolu-
cién y disenar las respuestas adecuadas. El ejercicio de definir el
tipo de crisis que se esta enfrentando no tiene un interés entomo-
l6gico, sino estratégico.

CoLOMBIA: UNA CRISIS AL REVES

e Entre los afios 2000 y 2001, las exportaciones de la compania pe-
trolera Oxy practicamente se paralizaron por una sucesién de
atentados guerrilleros contra el oleoducto Cano Limén Covenas.

e El gobierno de Colombia, embarcado en negociaciones de paz
con la guerrilla, desoy6 los insistentes reclamos de la companiay
opté por no actuar militarmente en la zona.

e Ia oficina de comunicaciones Jimeno Acevedo Asociados inici6
en mayo del 2001 una estrategia integral de sensibilizacién nacio-
nal, poniendo énfasis en el impacto negativo del sabotaje parala
economia nacional y regional.

_e Periodistas de radio, televisién y diarios se desplazaron hacia la
zonay dieron extensa coberturaa su realidad econémica y social.

e Entre junio yjulio del 2001, las voladuras del oleoducto ocuparon
las primeras paginas de los diarios, extensos articulos en revistas y
espacios destacados en todos los noticiarios de televisién.

e Finalmente, el gobierno activé un operativo militar para garantizar la
proteccién del oleoducto y Oxy reinicié el bombeo de petréleo.
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Elstock de conﬁanza

¢Qué hacer frente al estallido de una crisis que socava rapida-

mente la imagen de una organizacién? Antes de llegar a esa pre-
gunta —y sobre todo cuando no se la divisa en el horizonte—, con-

,\nene 1mag1nar COl’l’lO prepararse- 1nternamente =para estar-eqn -

condiciones de responder vy salir.

Toda organizacién conoce, en una elevada proporcioén, sus de-
bilidades y elementos riesgosos, aunque lo usual es que los mini-
mice o se niegue a pensar en lo peor. El porcentaje impredecible
existe siempre, pero incluso si s6lo se trabaja con lo primero, la
preparaciéon mejorara para cualquier caso.

Las tareas corporativas que, si se emprenden oportunamente,
permitiran mitigar los efectos de una crisis son basicamente dos:
primero, la construccién de un «stock de confianza» para la organi-
zacion en todas sus audiencias relevantes; y segundo, la prepara-
ciény el entrenamiento de la organizacién para responder sin fi-
suras al trauma que implica cualquier crisis.

Las crisis suelen venir de la mano de un severo cuestionamien-
to de las pricticas hasta entonces aceptadas de las organizaciones
afectadas: su liderazgo, su estructura, la calidad de sus procesos, su
eficiencia, su respeto a la legalidad vigente e incluso su buena fe.

En un mundo de marcas e imégenes, mas que de productos, la capa-
cidad de salir bien de estas pruebas depende no tanto de las respuestas
de la organizaci6n a los cuestionamientos, sino del espesor y la calidad
de su blindaje previo; es decir, de la reputacién y crédito que la entidad
haya sido capaz de cultivar previamente en sus puiblicos relevantes.

Sélo las organizaciones que disponen de una «cuenta de aho-
rro» de percepciones positivas pueden salir airosas de una expe-
riencia de impugnacién estructural y detallada. Si, al revés, su trayecto-
ria esta marcada por las sospechas, los rumores y las desconfianzas,
el impacto de la crisis puede ser devastador.

Por tanto, la primera misién para enfrentar saludablemente
una situacion de crisis es aprovechar los «tiempos normales» para
acumular un stock de confianza en el seno de todas las aud1enc1as
relevantes, internas y externas.

El stock se va acopiando mediante experiencias concretas de co-
laboracién y conocimiento mutuo entre la organizacién y esas au-
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diencias: trabajo con la comunidad, buenas relaciones con los tra-

ajadores, apertura hacia los medios de prensa, colaboracién con

Jas autoridades, etcétera.

Sin embargo, hay que cuidarse del exceso de ingenuidad tanto
como de la astucia interesada. Algunos de estos publicos —espe-
ialmente.]a premsa.y las-autoridades— dejardn-de ser amistosos
cuando estalle una crisis, no porque sean ingratos, sino porque su
deber asi lo requiere. Quizas sea un exceso de cinismo decir que
con la prensa nunca hay amigos; pero es un acto de realismo decir
que durante una crisis ciertamente que no hay tales amigos. Cons-
truir redes de confianza es una necesidad, pero no un seguro; y
pretender usarlas desembozadamente éen momentos de crisis sera
amenudo contraproducente.

El stock de confianza aporta imagen externa y tranquilidad in-
terna; pero no es una garantia de inmunidad. Quien pretende
construirlo con ese fin camina rumbo al desastre: la crisis mas el
desenmascaramiento de su «juego sucio».

La confianza es mas y menos que una linea defensiva: mas, porque
representa uno de los capitales estratégicos de la organizacion; y
menos, porque sélo puede ayudar ante una crisis, no evitarla ni resol-
verla. Y por ello no se construye de un dia para otro; es el resultado de
un trabajo sistemdtico y permanente; de la puesta en practica de un
estilo que se confunde con la identidad misma de una organizacién.

La preparaciéon previa

La segunda tarea consiste en el levantamiento de sistemas de
apoyo y retroalimentacién que aseguren capacidad de reaccién
temprana. Esto implica al menos lo siguiente:

1. Contar con informacién actualizada y pertinente respecto a
condiciones del entorno que afecten su actividad y desarro-
llo institucional (competencia, regulaciones, mercados,
imagen publica). El inventario de riesgos debe considerar a
los probables publicos afectados. Esta labor se realiza mejor
conformando un equipo de andlisis de entorno y preocu-
pandose desde el primer momento de crear buenos canales
de informacién y comprensién estratégica de la coyuntura.
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2. Desarrollar competencias entre la alta direccién, via entre-
namiento, para que conozcan, no tanto la manera exacta de
administrar una crisis, sino los aspectos pesadillescos que

ésta puede involucrar. La capacitacién debe abarcar el ma--

nejo interno y externo, y la voceria focalizada en publicos
_restringidos junto con la que se realiza a traves de los medios
‘de comunicacién.
Disenar protocolos de procedimientos (los asi llamados
«manuales de crisis»), que deben ser conocidos por todos
los miembros de la organizaciéon que deberian actuar en
-caso de crisis; definiendo las funciones de cada quien, la
linea jerarquica, los sistemas de comunicacién, los lugares e
incluso los horarios de reunién. Es probable que estos «ma-
nuales» nunca sean aplicados en caso de una crisis real, pero
tenerlos ofrece un gran respaldo en una coyuntura donde la
capacidad reflexiva se vuelve escasa. -
Contar con medios de comunicacién adecuados, que garan-
ticen que los mensajes llegaran a los dos tipos prioritarios de
publico : el interno, para preservar la cohesion, y las audien-
cias externas relevantes, partiendo por aquellas mas proxi-
mas a la organizacién (accionistas, proveedores, clientes y si-
milares).

Un sélida y respetada imagen entre sus audiencias externas,
mas una organizacién preparada en términos de procedimientos,
liderazgo y voceria, facilitan extraordinariamente el enfrenta-
miento de situaciones de crisis.

En medio del incendio

Cuando la crisis ya ha estallado y se han puesto en marcha los
procedimientos establecidos, la gestion de crisis debe concentrar-
se en tres procesos claves: primero, construir una versién de los
hechos que otorgue a la organizacion legitimidad argumental;
luego, preocuparse de focalizar los mensajes en sus publicos-obje-
tivos; y, al fin, vigilar la consistencia y el ritmo global del proceso
de comunicacidn en crisis.
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1. Legitimidad argumental. Frente a la aparicion de una crisis, las
_tres primeras exigencias de la opinién publica son una respuesta,
una explicacién y una versién creible (generalmente en ese orden,
pero también de forma superpuesta). La credibilidad depende cier-
tamente de los hechos, pero también, en forma mas decisiva de lo
“que se suele creer, de la validez del vocero. Contar tempranamente .
- con una versién del problema que originé la crisis, y actuar en consis-
tencia con ella, es el cimiento de cualquier estrategia de comunica-
‘ciones en estas emergencias. La versién requiere cumplir con al
menos cuatro «condiciones de calidad» para ser eficaz:

e Debe hacerse cargo de los hechos —no evadirlos o minimizar-
los—, y al mismo tiempo responder —no pasar por alto o trivia-
lizar— los cuestionamientos de los ptiblicos involucrados.

e Debe ser emitida por un vocero valido con rostro y apellido; esto
es, un vocero que dé la cara y que esté en la linea ejecutiva de la
organizacién, de preferencia en su mas alta direccién; una ver-
sién que venga de «fuentes anénimas» o del «departamento de
relaciones publicas» carece de la legitimidad que se busca.

e Debe ser sustentable en el tiempo, y por ende no obligar a retrac-
taciones, reinterpretaciones o desmentidos, que pueden debilitar
crucialmente la posicién institucional. Mas vale postergar la co-
municacion de una versién que entregar una que a las pocas
horas serd corregida o superada.

e Debe estar en linea con la trayectoria y el estilo de la organiza-
cién, de modo que muestre coherencia con lo que ella es y re-
presenta para su entorno.

2. Mensajes apropiados. Dependiendo del escenario de conflicto
- que se configure, en las crisis suelen ser muchos los que participan y
- que desempenian papeles relevantes, presionando directa o indirec-
tamente a la organizacién para que adopte ciertas decisiones. Lo
- peor es minimizar a estos actores; en cambio, una correcta aprecia-
cién de ellos serd un potencial favorable si la organizacion los situ6
adecuadamente dentro de su mapa de comunicaciones. Los publi-
“cos se pueden dividir de muchas maneras, pero hay tres categorias
~esenciales en las cuales se hallan predisposiciones de base que in-
“fluirdn sobre la manera en que comprenden y tratan la crisis: inter-

nos, externos y fronterizos. Para la crisis es crucial conocer cudl es la
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situaciéon de cada uno, cudles son los mensajes adecuados para

ellosy a través de qué medios se les puede alcanzar.

3. Tempo y tiempo. Muchas crisis llegan a agravarse no por una’

complicacién adicional de sus causas originales, sino porque la rea-

-.ccion.de la: orgamzamon .afectada abre.nuevos frentes de cuestig=

namlento pubhco, o porque su estado de vulnerabilidad hace que
aparezcan otras situaciones que enredan mas su reputacion.

El primer caso suele suscitarse cuando la organizacion se apre-
sura en adoptar acciones «reparatorias» que no responden a las
expectativas de los afectados ni de la opinién piiblica; el resultado
es mds protesta, mas reclamos de las autoridades, mas cobertura
medial. La organizacién confunde aqui la necesidad de premura
con la precipitacion. El tempo de una crisis es clave: las soluciones
s6lo pueden aparecer cuando estén listas las evaluaciones y las ca-
pacidades, no cuando los ejecutivos quieran acallar las protestas.

En ‘el segundo caso, lo comun es la aparicién de acusaciones
sobre "'Vé"tros tépicos, o el descubrimiento por la prensa de dreas os-
curas o ‘episodios negros sobre los cuales no se informé en el pasa-
do; esto puede prolongar el estado de crisis en una forma que ala
organizacién le parecerd extemporinea o persecutoria. Pero no
es muy util intentar acelerar el fin del problema —a menos, claro,
que sea evidente que se juega la vida de la organizacién.

Asi, una gestién de crisis adecuada comienza con la virtud de la
templanza, y se extiende con el desarrollo de equipos y planes
adaptados para lo peor, predispuestos a aceptar siempre que la cri-
sis no ha llegado a su peak. El control del tempo requiere de un mo-
nitoreo constante de las expectativas de los diferentes actores, eva-
luando con rigor los costos y beneficios asociados a la atencién de
sus demandas; se debe descartar la sola idea de elaborar solucio-
nes que no tengan en cuenta las reacciones del entorno.

Las crisis son procesos psicoloégicamente largos, y la ansiedad
por darles un fin rdpido y radical tiene, por lo general, un resulta-
do negativo.
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LoOs PUBLICOS CRITICOS

Piiblicos internos: Prioritarios, dado que la cohesion se convierte
en un elemento decisivo para enfrentar los cuestionamientos del

‘entorno.
* Mandos altos y medios: Informacién actualizada clara y ag11
“*pard conténer la confusion eri‘sus dréas’y i endéns |

cia al rumor.

Empleados: Informacién acerca de cémo proceder y mensajes
de compromiso de la alta direccién.

Dirigentes sindicales: Acceso a las decisiones criticas para sope-
sarlas y validarlas.

Accionistas: Informacién para exponer en sus circulos de in-
fluencia.

Puiblicos externos: Los que, aunque se vean afectados, sienten poca
influencia sobre su desarrollo.

%

Consumidores (clientes o usuarios): Exigen una genuina preo-
cupacién y una movilizacién de recursos dirigida a dar pronta
solucion al problema.

Medios de comunicacién: Necesidades principalmente 1nfor-
mativas; no son proclives a una pronta cancelacion de la crisis y
buscan polarizarla.

Opinién publica general: Inclinacién a las salidas de tipo global
o estructural y rechazo instintivo a las soluciones negociadas o
pragmaticas.

Puiblicos fronterizos Los grupos que se sitiian en el intermedio de
la organizacién con el entorno y que pueden actuar como arbi-
tros de hecho o de derecho.

*

Autoridades: Se harian parte de un asunto en su fase publica,
empujando hacia soluciones actuales, pero también preventi-
vas y normativas.

Proveedores: Su interés en la continuidad de la organizacién los
convierte en el tinico publico receptivo a priori de su informacion.
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SIETE PASOS PRACTICOS PARA LA CRISIS

—————

1y Convenza a su organizacién de la necesidad de comunicar con la

mayor rapidez, sobre la base de cuatro principios orientadores
esenciales:

~ a. Eliminar el «sin comentarios» como posibilidad. Aunque no

2)

3)

4)

5)

~haya nada mds para-decir que «no lo sé»; digale, diga por quéy -

cudndo cree que sabra.

b. Tomar en serio el derecho a la informacién.

c. No mentir ni especular. Haga primar la informacién factual y
confirmada.

d. Delimitar lo que se mantendra bajo reserva por razones real-
mente superiores.

Establezca un comité de crisis o introduzca en la agenda permanen-
te del que existe un apartado para decidir y evaluar la comunicacién.

Designe a encargados y voceros por area, todos los cuales deben

someter a revisién sus comunicaciones antes de hacerlas publicas:

a. Un vocero interno, en contacto continuo con los trabajadores.

b. Un vocero externo, disponible para los medios de comunica-
cién y las autoridades. ‘

c. Un encargado de comunicaciones con clientes, proveedores y
accionistas.

d. Un encargado de mantener actualizado el sitio web.

Proporcione entrenamiento a los voceros ——en cada fase de la cri-
sis, introduciendo simulaciones si es posible-— sobre la base de
tres definiciones operativas minimas:

a. Disponibilidad para diversos piiblicos y medios. Descansar en
conferencias de prensa o comunicados como medios excluyen-
tes supone rendir la comunicacién; no encabezarla. <No tengo
tiempo» es una respuesta fatal ante un periodista.

b. Asertividad, incluso en el caso de preguntas agresivas. El tono
defensivo puede producir dafio irreparable en la credibilidad.

.c. Precision en el lenguaje, lo que estd asociado a la brevedad y a

la mdxima sencillez.

Establezca una base de operaciones, un mimero de teléfono y una di-
reccién de e-mail en los cuales todos los miembros del equipo de crisis
puedan requerir informacién cuando la necesiten. Tenga alternativas.

6) Verifique que el equipo de crisis tiene la informacién para contac-

7)

tar a los publicos respectivos, con fuentes primarias, secundariasyy
de respaldo.

Designe a un encargado de realizar el seguimiento de la comuni-
cacién publica, en lo posible con una evaluacién preliminar.
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CANDIDATOS EN CAMPANA

°

El ano magico de la comunicacién electoral es 1960. Numerosas
campanas entre aspirantes presidenciales norteamericanos ha-
bian utilizado antes a la prensa escrita y radial —incluyendo las de
FE.D. Roosevelt, Harry Truman y Dwight Eisenhower—, asi como
muchas otras a lo ancho del mundo, pero ese ano se transmitié
por primera vez un debate televisivo en directo. '

Sus protagonistas fueron John Kennedy y Richard Nixon.
Ambos tenian tras de si fulgurantes carreras politicas. Nixon, apli-
cado y defensivo, se dedico a responder las preguntas del jurado
una por una, con cierta ansiedad, como si la contienda se jugase
en la sala de transmisién. Kennedy se salté todas las preguntas que
quiso y se concentré en hablar a los millones de espectadores invi-
sibles. Al dia siguiente era un consenso nacional que Kennedy
habia asegurado su victorial.

Habia nacido la nueva politica: la politica en television, cara a
cara, en directo, dramdtica. Una década mas tarde, una remota
eleccion que adquiriria rasgos traumaticos en el mundo entero, la
del candidato socialista Salvador Allende en Chile, seria explicada
en parte porque la televisién mostré que a su adversario conserva-
dor, el ex presidente Jorge Alessandri, le temblaban las manos a
causa de su edad. Mds mitolégica que real, esta explicacién se ins-
tal6 en el imaginario de las ciencias sociales y; lo que es mas impor-
tante, en el de los candidatos en general.

El modelo del debate presidencial norteamericano tardé unas
tres décadas en expandirse por el mundo. Pero, una vez instalado,
ya no s6lo es moneda corriente, sino también un rito indispensa-
ble en los grandes procesos electorales, quesin €l parecen carecer
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de la legitimidad mediatica a la cual las candidaturas tributan con
o sin entusiasmo.

Hoy no hay eleccién relevante que prescinda de la comunica-
cion publica. Mas aiin, una pequena pero costosa y rentable indus-
tria de asesores que ofrecen optimizar las posibilidades de triunfo

mediante la aplicacion de sus recetas circula de pais en pais exhi- -

biendo credenciales supuestamente probadas.

Cabe decir que, con todas las honorables excepciones que co-
rresponda, se trata todavia de una industria altamente especulati-
va, con bajisima accountability, que presenta hasta sus mas discuti-
bles aportaciones como elementos claves cuando participa de
victorias, y que disminuye o derechamente oculta su responsabili-
dad en las derrotas. '

En una proporcién nada despreciable, estos asesores profitan
de la dificultad de establecer mediciones objetivas y, cuando en-
frentan problemas, culpan a las singularidades locales, las que son
presentadas al préximo cliente como adversidades que no se repe-
tiran —lo que es cierto, porque no existe una eleccién igual a otra.

En contrapartida, es justo aclarar que los honorarios destemplados
—y anticipados— que se pagan por esta clase de promesas justifican, al
menos en principio, los esfuerzos de venta que realizan tales asesores.

éImportan las camparias de comunicaciéon?

La sociologia cldsica comenzé a estudiar el impacto de la comu-
nicacién publica en las decisiones eléctorales en 1940, cuando
Franklin Delano Roosevelt gané su reeleccién. Los pioneros fue-
ron Paul Lazarsfeld, Bernard Berelson y Hazel Gaudet, que estu-
diaron durante seis meses a tres mil electores de un condado de
Ohio. Sus conclusiones pueden resumirse en dos puntos: 1) la ex-
posicién medial sélo sirve para reforzar a los convencidos, y ape-
nas marginalmente para convertir a algunos electores; y 2) la in-
tencion de voto sufre una influencia mucho mayor de parte de los
amigos y las familias.

Estas convicciones dominaron el sentido comiin de los estudios
electorales durante varias décadas, debido a la ausencia de instru-
mentos conceptuales para desafiarlas. Otros dos factores no cienti-
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ficos parecen haber confluido en su larga consolidaciéon como
saber convencional: de un lado, la satisfaccién de las elites ante la
prueba de que los medios de comunicacién no eran tan poderosos
como parecian; del otro, la confirmacién tranquilizadora de que
las decisiones electorales serian mas racionales que emocionales.
‘Pero_ un -salto légico persistié- durante muchos.:anos, acaso -

desde el momento mismo de la apariciéon de las conclusiones de

Lazarsfeld, Berelson y Gaudet: una mayoria de los candidatos, de
cualquier tipo y en cualquier latitud, siguié invirtiendo mucho
tiempo y recursos en su exposiciéon ante los medios, como si una
secreta intuicién les dictara la necesidad de dudar de conclusio-
nes tan apaciguadoras.

¢Eran todos esos candidatos estiipidos, paranoicos, o simplemente
ignorantes? Ciertamente, no. Respondian a un cierto sentido comun
segun el cual parecia imposible ganar elecciones sin hacer campanas.

La tesis de las «consecuencias minimas» del activismo publico
comenzd a ser discutida recién a mediados de la década del 70,
pero no desde pruebas empiricas, sino mds bien desde una convic-
cién normativa: las campanas serian necesarias porque mejoran el
debate publico, una condicién indispensable para el desarrollo de
la democracia. Esta linea de pensamiento arranca en verdad
desde el fil6sofo inglés John Stuart Mill, que ya en 1859 proclama-
ba la necesidad de un «mercado de ideas» donde los ciudadanos
pudiesen debatir y elegir?.

En anos posteriores, diversos académicos, entre los que destaca
el profesor de Stanford Shanto Iyengar, han acumulado evidencia
acerca de los efectos complejos, no lineales y acumulativos que tie-
nen las campanas politicas. Iyengar propone salir del modelo de
«jeringa hipodérmica», que busca los efectos persuasivos que po-
dria tener una campana sobre la decisién de voto. Por esa via, su-
giere el investigador, se llega a conclusiones circulares, porque pa-
rece evidente que las campanas s6lo refuerzan los sentimientos
prevalecientes, especialmente los partidistas.

Algunos especialistas han buscado identificar las distintas fun-
ciones comunicativas que se producen a lo largo de las fases de
una campana®. Sin embargo, esta tarea, por necesaria que parez-
ca, requiere de una sustentacién tedrica mas consistente que la
pura observacion de procesos conocidos y previsibles.
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Iyengar y sus asociados proponen incorporar al analisis dos mo-
delos que apuntan, no a la persuasion «hipodérmica» del ciudada-

no, sino al modo en que éste construye sus convicciones y los ele-

mentos que lo influyen. El primero es el modelo de resonancia, que
busca la relacion entre los contenidos de una campana y las predis-

..posiciones del individuo, identificando cudnto se confirman o se dis-. -

tancian. El otro es el modelo estratégico, cuyo foco de estudio es la
interaccion entre los contenidos de las camparias en competencia?,

Estos modelos centran la atencién en dos aspectos donde las
campanas si tienen efectos —lentos, acumulativos y progresivos—
sobre los electores: el «aprendizaje», es decir el modo en que las
personas adquieren informacién acerca de un candidato; y el
«control de agenda», que es la manera en que la retérica de las
campanas fija los temas importantes y preferentes.

La politica postmoderna

El «aprendizaje» de los ciudadanos sobre los candidatos es hoy
el centro de la politica electoral, precisamente porque alli radica,
de manera primordial, la decisién que toman en las urnas.

El fin de la bipolaridad ideolégica no s6lo ha sacado del escena-
rio competitivo a los actores mds radicalizados, sino que también
ha restado dramatismo a las opciones de voto. En el pasado era po-
sible no saber nada de los candidatos ni de sus sutilezas intelectua-
les, porque la coalicién, el partido o la fraccién determinaban de
antemano la decisién de voto. La frontera de tal decisién era tan
clara, que muy frecuentemente s¢ mantenia incélume a través de
varias generaciones.

Quienes anoran esa formulacién de la politica suelen hacerlo
en nombre del «idealismo», es decir, de la consecuencia con cier-
tos suenos sobre cémo deberian ser la sociedad y el gobierno. Ol-
vidan mencionar que con demasiada frecuencia esta forma de idea-
lismo se sustentaba en dogmas y derivaba con rapidez hacia el
fanatismo. Los nostalgicos se conduelen de que en la politica con-
temporanea hayan muerto los ideales. En verdad, lo que murié
primero fueron los dogmas y, como consecuencia de ello, el tipo
de idealismo dogmatico que caracterizé a la Guerra Fria.
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Como contrapartida, se han consolidado ciertos valores que,
en conjunto y de manera dindmica, han dado vida a una forma de
idealismo democratico que parece firmemente enraizado en la

conciencia humana del siglo 21. Hoy no hay espacio relevante

para ningin programa politico que proponga cambios sociales
por vias violentas; los costos humanos de tales proyectos son.
mucho mis visibles y mas intclerables que nunca antes en la histo-
ria, y no los sobrepasa la fantasia —ahora percibida como tal— de
una «tierra prometida» o una «sociedad perfecta».

La destruccién de la democracia, la interrupcion de las libertades
individuales y publicas, los atentados contra la informacién y la ex-
presion y, muy especialmente, la violacion de los derechos humanos,
ya no suscitan simpatia alguna y no encuentran respaldo sus preten-
didas justificaciones politicas, histéricas o de cualquier tipo.

Por lo tanto, la supremacia moral de unos grupos sobre otros
ha dejado de existir. El comunismo y el capitalismo cometieron
grandes crimenes a lo largo de todo el siglo 20, pero este ultimo
encontré la manera de respetar la autonomia de los individuos y
de dar cabida a la protesta, el enojo y el cambio.

Liberada de los dogmas y constituida por un cuerpo de valores
que comienza con el derecho a la discrepancia, la politica se ha vuel-
to volatil, veleidosa, inestable, mas dependiente de los atractivos per-
sonales y de las apelaciones seductoras. Mas light, dirdn algunos. Si: a
condicién de admitir también que se realiza entre ciudadanos mas
inquietos y exigentes, mejor informados y educados, que toman sus
opciones anteponiendo a todo la libertad personal. La pérdida de
dramatismo no debe ser confundida con la pérdida de profundidad.

Democracia «de partidos»y «del piiblico»

El principal perdedor de las nuevas formas de la politica es el
partido politico en su modalidad tradicional. Hay para ello una
razén historica: el partido fue una creacién de la sociedad estratifi-
cada, es decir, de la lucha de clases en el sentido que le dieron
Marx y Engels; de las burguesias contra las aristocracias, en la fase
preindustrial, y de los proletariados contra las burguesias, en el
auge del industrialismo.
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Sin embargo, la profecia del fin de los partidos puede ser tan
metaférica como la del «fin de la historia» de Francis Fukuyama,
No es probable que los partidos desaparezcan. Impulsos grega-
rios, tendencias comunitarias, necesidades programaticas, capaci-
taciéon, requerimientos estratégicos: muchos factores convergen
para asegurar.una larga vida a los partidos. - : -

Es su centralidad en la democracia la que se ha 1do desplazan-
do, por la presién de dos fuerzas combinadas. La primera es la ex-
pansion de los liderazgos fuertemente personalizados, una ten-
dencia que ya era evidente en el iltimo cuarto del siglo 20, incluso
en las democracias parlamentarias, como lo mostraron los casos
de Margaret Thatcher, Felipe Gonzilez o Helmut Kohl. La segun-
da es la desafeccion de una mayoria de los ciudadanos, que cada
vez encuentra menos incentivos para participar de la vida partida-
ria, pero también para mantener grados minimos de lealtad que
se daban por descontados en el pasado.

¢Contribuyen estas tendencias con un grano de arena a la biparti-
dlzac1on que vive la politica en diversas latitudes? No se puede ade-
lantar una conclusién tajante, pero parece evidente que si. La ten-
dencia a la formacién de dos grandes bloques (partidos o coaliciones)
que se reparten la mayoria del electorado no puede ser obra uni-
camente de los sistemas electorales, de las tradiciones vernacula-
res o de las maniobras cupulares.

De entre los muchos factores que han de confluir para configu-
rar esta nueva realidad, hay uno que es consistente con las nuevas
necesidades generales de los individuos: el bipartidismo aporta la
primera cuota de simplificacién de la decisién electoral. Tal como
ocurre con las marcas en un mismo producto, la sobreabundancia
es perturbadora, costosa e inconducente.

La gente no ha perdido su interés en la politica, como suele de-
cirse —en todo el mundo las elecciones siguen convocando a mi-
llones de personas—, pero si por la rutina de la politica, por su fili-
grana, por sus combates y conspiraciones cotidianas. Eso queda
para los profesionales, tal como la logaritmica pertenece a los pro-
fesionales de la computacion, sin que ello signifique que la gente
rechace los computadores.

Para las legiones que no son profesionales de la politica, parece
saludable seleccionar entre un minimo indispensable de opcio-
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nes. Es interesante que Tony Blair o Gerhard Schroeder renueven
la «marca» de la socialdemocracia con la tesis de la «tercera via»,
pero no es tan interesante que esa opcion la represente un tercer
partido, y menos uno enteramente nuevo. Cada vez mas, los terce-

- ros partidos son contestatarios, protestantes o asistémicos, y de alli

deriva su atractivo y su capacidad de presién sebre los.principales;
los cuartos y quintos partidos quedan para el tipo de fraccionalis-
mo que es propio de las sociedades con problemas de integracién.

Esto explica un segundo fenémeno, que los partidos y candidatos
alternativistas o marginales no terminan de entender: la (relativa)
exclusién que sufren en los medios de comunicacién. Como agentes
y reflectores de las opiniones corrientes, los medios aspiran y contri-
buyen a producir la misma simplificacién que los electores.

Por interesantes, revolucionarias o provocativas que sean sus
propuestas, esos partidos o candidatos careceran siempre de privi-
legios comunicativos si sus posibilidades son percibidas como me-
nores. El «sindrome Ross Perot»? es un dato de la politica moder-
na mucho mads importante de lo que se suele reconocer. Lo mismo
puede decirse de las agrupaciones politicas que buscan denomi-
naciones publicitarias, como «Peru Posible», «Partido del Amor»
o «Ciudadanos Agobiados y Cabreados»: yerran el foco en un am-
bito en que se esperan definiciones doctrinarias.

En contrapartida, los candidatos que aspiran a reflejar la libera-
cion total de los partidos mediante el antipartidismo o el simple in-
dependentismo, incurren en los mismos peligros de las «marcas li-
bres»: pierden sustentacién, se tornan poco confiables y semejan
apuestas sobre €l vacio. Los paises que han vivido la brusca demoli-
cién de sus sistemas partidarios, como los de Europa Oriental, Perd,
Venezuela o Italia, conocen el agudo grado de inestabilidad que
esto significa. (Aunque Italia es siempre una excepcion, porque,
como alguna vez afirmé Time, «nadie sabe por qué funciona»).

Los partidos politicos seguirdan proveyendo de candidatos a las
elecciones y de personal a los gobiernos. Pero su principal tarea hoy
es proveer lideres, los mismos que, una vez lanzados, se desprenden
de los partidos, personalizan las decisiones y convocan a los electores
con motivos y tropos que tienen poco y nada que ver con los partidos.

Estos lideres son inevitablemente mediaticos. Su éxito depende
de ese nuevo test preelectoral que es la simpatia de los medios. As-
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pirar a ganar sin la comunicacion masiva es hoy una utopia tan
irrazonable, que no hay ciencia social que la respalde. Por el con-
trario, la politologia moderna ha discutido largamente acerca del
grado de necesidad de dicha comunicacién, no sobre su necesi-
dad intrinseca. Y el debate final es si esa exposicion, siempre aso-

ciada a la espectacularidad, Ia ficcién y la liviandad conceptual, es

positiva para la democracia. ,

En opinién de Lipovetsky, un optimista de la postmodernidad,
«los medios, mds que alienar al ciudadano, lo han hecho auténo-
mo en relacion a los partidos politicos; mdas que constituirlo en es-
pectador pasivo, lo han transformado en elector capaz, en mayor
grado, de formular juicios independientemente de las preferen-
cias y las divergencias partidistas. Hemos pasado de una ‘democra-
cia de partidos’ a una ‘democracia del publico’, en la que subyace
un liberalismo medidtico»®.

Sin embargo, no se puede desconocer que esta nueva situacién
desalienta a quienes entienden la politica como un asunto serio,
que se ocupa de los grandes problemas publicos y que requiere
por tanto de rigor, estudio y aplicacién. Ante los rasgos farandules-
cos a que se inclina la exposicién medial, estas personas tienden a
retraerse compulsivamente del escrutinio periodistico y a cultivar
un «perfil bajo», constituyéndose en un sistema experto.

«Tal es la democracia contempordnea», escribe José Joaquin
Brunner, «desgarrada entre las tendencias antagénicas hacia la
tecnificacion creciente (la provisién de decisiones ptblicas basa-
das en informacién experta) y, simultineamente, hacia la empatia
de publicos (la provisién de sentidos comunes sobre la base de
una accién comunicativa fundada en estudios de opinién) ».

La politica y el espectdculo

El mismo Brunner afirma: «A lo largo de la historia, las revolu-
ciones en la esfera de los medios de comunicacién han sido siem-
pre mas decisivas que las revoluciones en la esfera de los medios
de produccién». Entre sus numerosos efectos se sitiia la modifica-

cién del «régimen simbdlico de las sociedades democraticas»’.
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CONSEJOS PARA CONGRESISTAS

El analista politico David Brooks ha notado que, durante 40 anos,

49 miembros del Congreso se presentaron como candidatos a la Pre-
sidencia de EE.UU. Todos perdieron. A su juicio, la razén es que los
congresistas «viven en-la caverna de Platéns», «respondiendo a una-
sombra de la realidad en la forma de reuniones de comités, conver-
saciones con lobbistas y encuentros oficiales». Por ello, les ofrece los
siguientes consejos para campanas mayoresB:

Pretenda que no estd obsesionado con la politica: «(Muchos votantes)
quieren lideres que hayan desarrollado su personalidad en algu-
na arena fuera de la politica —militares, eclesidsticas, empresaria-
les, deportivas— y que puedan llevar sus virtudes no politicas al
gobierno».

\
No piense linealmente: «<En la era del votante antipolitico, la politi-
ca no es fija. Es espasmédica. (...) Su campaiia no puede tnica-
mente fluir desde su pasado politico. No puede competir sobre Ia
sola base de sus logros como legislador. (...) Tiene que declarar
que hasta ahora estaba viviendo una vida falsa dentro de un siste-
ma cerrado, pero que ahora ha visto la luz...».

Sea radical en estilo y conservador en sustancia: «<Los votantes anti-
politicos detestan el sistermna politico, pero generalmente no de-
testan sus propias vidas. (...) Abrumadoramente, estin contentos
con sus trabajos, casas, autos y familias. No quieren que usted em-
piece a arruinarles esas cosas en nombre de la reforma».

No se preocupe de las opiniones respetables: «Si sigue la opinién res-
petable, no va a comprender los gustosy prioridades de la mayo-
ria de los votantes. (...) Si va a competir contra la elite politica,
probablemente tendrd que correr también, en parte, contra la
elite cultural».

Nunca muestre aversion: «La gente que odia es siempre menos
atractiva que los objetos de su odio. (...) La furia es exactamente
el tipo de emocién que repelen los votantes antipoliticos, que no
la ven como indignacién correcta, sino como crudo partidismo».

Sea un poco transversal: «(La gente se queja de que los politicos)
nunca se apartan de la linea del partido y no consideran los pro-
blemas desde puntos de vista nuevos. En ninguna otra profesién
se comporta la gente de esta manera, a pesar de que la mayoria de
las profesiones son al menos tan competitivas como la politica».
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En la revolucién mediitica producida en el siglo 20 ocupa un
lugar de privilegio la televisién, que se constituyé en menos de 50
afos en el principal medio de comunicacién del mundo. Por ello,
¢quién podria extranarse de que la television haya impuesto algunas
de sus normas a la politica y, en especial, a las campanas electorales?

.. Tales normas afectan.las estructuras conceptuales de las campa-
nas: obligan a poner al menos tanta atencién a la trayectoria, la fami-
lia y los hobbies de los candidatos como a sus ideologias, programas o
partidos; lanzan a los politicos a buscar temas emocionalmente fuer-
tes para ganar la atencién del ptiblico; empujan a los mensajes electo-
rales a adquirir un sesgo publicitario; dan una relevancia inédita a los
asesores que se concentran en los simbolos y las resonancias indirec-
tas de las imégenes; y —last but not least— obligan a la politica a adop-
tar cé6digos nuevos, que estian fuera de su repertorio tradicional.

La televisién conduce a los politicos a modificar sus agendas, a
cuidar sus apariencias y a transformar su lenguaje. Como senalan
Denis P;ngaud y Bernard Poulet, comentando el efecto de la tele-
visién, «el discurso se limita ahora a un mensaje, la exposicion a
una conclusién y la retérica a una férmula»®. Si esto es dificil para

cualquier politico, jcudn dificil ha de ser para un politico francés!

Es innegable que, por la via de la televisi6n, 1a politica ha adopta-
do formas propias del mundo del especticulo. Ello le ha ocurrido a
muchas otras instituciones, como lo descubrieron hace tiempo las
iglesias que aspiran a competir con la Iglesia Catdlica. El debate
sobre esta nueva realidad estd atin en plena efervescencial®. Sin pre-
tender otra cosa que esbozarlo, conviene también prevenir acerca
de las exageraciones en que se ha incurrido alrededor de los pre-
suntos peligros terminales que viviria la democracia.

«Asi el politico se convierte en publicista», dice Alain Minc, uno
de los intelectuales que reacciona con ira profética contra estos cam-
bios: «Convence a su clientela de que un eslogan reemplaza a un
programa, la imagen a la personalidad y el estilo al alman»!l.

'1Ojal4 fuese tan facil! {Qué mds podrian desear los candidatos de
cualquier tipo que triunfar con un tan sencillo dispositivo de recur-
sos! Cualquiera que haya visto una campana competitiva de cerca co-
noce la importancia enorme que se da a los elementos que describe
Minc entre los equipos de los candidatos; pero sabe también que
ellos no bastan para garantizar el triunfo, ni mucho menos.
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Tal como la teoria de la «jeringa hipodérmica» (la persuasién
de las personas por los medios) era demasiado sencilla para un
mundo crecientemente complejo, la de la «politica publicitaria»
minusvalora la capacidad de los ciudadanos para tomar decisiones
relevantes. Lo que los estudios recientes muestran es que las op-

ciones electorales:son adoptadas en-funcién de un-complejo sezde -

variables, entre las cuales el desemperfio comunicativo de los can-
didatos es relevante —incluso muy relevante—, pero de ninguna
manera unico.

Iyengar y Simon sostienen que «los votantes, como los buenos
psicélogos, hacen inferencias acerca de la personalidad de los can-
didatos basados en lo que ven y leen». Mejor atin, «como observa-
dores casuales de la escena politica, los individuos no monitorean

~ todo el universo politico: en lugar de ello, atienden selectivamen-

te a unos pocos temas que parecen importantes por el momento».

LOs CODIGOS LOS PONE LA TV !

Los siguientes cuatro rasgos son los mas resaltantes de entre los
que ha impuesto la televisién a los politicos:

® Visualidad. Lo que no se ve, no existe. La TV no sirve para los discur-
sos ni las argumentaciones, sino para las acciones y los eventos. El as-
pirante a cobertura debe crear hechos con settingy casting adecuados,
es decir, en el lugar pertinente y con las personas que corresponda.

® Emocionalidad. 1.o que no toca €l corazén crea indiferencia. La
TV es el medio de la empatia, no del anilisis. Después de que el
politico actiie, esté en el lugar adecuado y se acomparie de las per-
sonas apropiadas, todavia falta que su tema tenga una carga afec-
tiva para los espectadores y que los golpee emocionalmente.

® Personalizaciéon. El espacio de la TV es para las personas, no para los
idearios ni los programas electorales. El politico se vuelve aqui de
carne y hueso y transmite emociones, gestos, actitudes y reacciones
que pueden ser mds significativos que sus mensajes verbales.

* Espontaneidad. L.a TV aprecia cada vez mds lo que parezca espon-
taneo (y que se asocia con «auténtico») y se aleja de lo que presu-
ma artificial o preparado; prefiere la equivocacién auténtica a la
perfeccién envasada, la expresion a la disciplina, la reaccién auto-
madtica a la actuacién.
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La primera consecuencia de esto es que el «aprendizaje» o «<mo-
nitoreo» que las campanas permiten a los ciudadanos son cruciales y
deben ser entendidos como tales. Mas que quejarse de que los elec-

tores se fijen en sus aspectos personales, los candidatos deberian -

aceptar que estin siendo minuciosamente estudiados, y que esas ca-

~ racteristiwsrseran-evaluadas en conjunte-con otras cesas; como-las

ideas, los mensajes, los equipos y los comportamientos.

El control de agenda

La segunda consecuencia del «monitoreo selectivo» de los ciu-
dadanos es que los «pocos temas que parecen importantes por el
momento» se convierten en otro aspecto crucial. ¢Quién decide
qué temas son importantes? Desde luego, los medios de comuni-
cacién. Pero éstos no se alimentan del vacio, sino de lo que se les
provee desde afuera; en este caso, desde la propia arena politica.

Por esta razén, al revés de depender de la arbitrariedad de los
medios —como suelen quejarse—, los candidatos estan, al menos
en principio, en inmejorables condiciones para ubicar sus temas
en la agenda de los medios, para eludir (hasta donde sea posible)
los que no les aportan fortaleza y para modular, dentro de los
temas, el estilo de tratamiento, el enfoque, el énfasis y el dramatis-
mo. Este conjunto de operaciones es lo que puede Ilamarse «con-
trol de agendan».

La principal limitacién de esta capacidad es que dura poco
para los candidatos que no toman rapidamente las mejores posi-
ciones de competencia. Iyengar y Simon han notado que los me-
dios tienden a enfrentar los procesos electorales como «carreras
de caballos». Por tanto, los jinetes que van quedando atras pier-

den riapidamente interés, y no hay originalidad ni ocurrencia que -

pueda reponerlos en el protagonismo de la carrera. '

" Eliminando competidores, los medios producen un efecto si-
nergético para los candidatos que lideran: su exposicién se mult-
plica, su visibilidad se hace completa y las demandas sobre ellos
crecen exponencialmente, mientras los demads se van apagando
cuanto mas se acerca el momento decisivo. (Lo que es otro incen-
tivo en la direccién del bipartidismo).
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que es la mezcla de ambas) que, por estar basadas en el sistem
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ESTILOS DE CAMPANAS

Judith Trent y Robert Friedenberg llaman «estilo» electoral a la
combinacién de elementos de comunicacién simbélicos e instrumen-
tales. A partir de ello, identifican dos grandes tipologias (y una tercera

ta-
n contra de un

candidato nuevo. Sin embargo, con algunas adaptaciones, los «estilos»
tienen una validez mas amplia. Sus principales caracteristicas:

Estilo Incumbente

Estilo Desafiante

SIMBOLICO

Uso de efectos simbdlicos para
mostrar fuerza e importancia.

Uso de la legitimidad del car-
go o posicién.

Uso de la impresién de com-
petencia en el cargo.

Uso del carisma del cargo.

Uso de efectos simbdlicos pa-
ra hacer visible la necesidad
del cambio.

INSTRUMENTAL

Crear seudo eventos para
atraer'y controlar la atencién
de los medios.

Crear equipos para investi-
gar temas de preocupacién
publica.
Dialogar con lideres interna-
cionales.

Dominar la economia y otros
asuntos domésticos impor-
tantes.

Obtener apoyo publico de li-
deres relevantes.

Enfatizar logros previos.

Mantener una postura «por
encima de la trinchera».

Atacar las realizaciones de los
contendores.

Tomar la ofensiva en temas
importantes.

Convocar al cambio.

Enfatizar el optimismo por el
futuro.

Hablar de los valores tradi-
cionales en vez de invitar al
cambio de valores.

Aparecer representando el
centro filoséfico de un parti-
do o coalicion.

Delegar en otros los ataques
personales o muy crudos.
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Desde John Kennedy en adelante, todo candidato sabe que
cuando esta en posiciéon de liderazgo necesita extremar sus cuida-
dos, pero que al mismo tiempo dispone de una capacidad formi-
dable para ejercer el «control de agenda».

En su famoso debate con Nixon, Kennedy intuy6 que podia eludir
olimpicamente los temas que no.eran de su-fortaleza, que repetir en
forma incesante sus ideas y eslogan le reportaba beneficios y que no esta-
ba obligado a replicar a su adversario. Bill Clinton usé la misma estrate-
gia para derrotar a George Bush: dado que no lo venceria en el terreno
de la seguridad y el orden mundial (Bush habia emprendido una exito-
sa campana militar contra Irak en 1991), impuso el tema de la econo-
mia doméstica. La disciplina mostrada en torno a la frase «;Es la econo-
mia, esttipido!» es uno de los mayores aciertos electorales del siglo 20.

En consecuencia, «los temas estimados significativos por el
electorado se convierten en los principales instrumentos de medi-
cién para evaluar a los candidatos». Y por ello, los candidatos son
empujados a tratar de colocar los temas que, ademds de diferen-
ciarlos, les ofrecen ventajas competitivas.

En el extremo, Simon ha desarrollado un modelo, basado en la
teorfa de los juegos, que predice la ausencia total de didlogo: si
existe un repertorio muy amplio de temas para discutir, es posible
que los candidatos nunca hablen de lo mismo, dado que-cada uno
podria escoger s6lo el que maximice sus votos.

En virtud de estas dindmicas (cuyo analisis es propio del mode-
lo estratégico), los medios y los candidatos no actiian en esferas
aisladas entre si, sino que, en realidad, son interdependientes.
Este es un enfoque que modifica buena parte del antiguo saber
convencional acerca de la relacién entre politica y prensa.

Los electores voldtiles

‘Como en cualquier fenémeno complejo, muchos elementos
han convergido para configurar los nuevos estilos que dominan la
politica. Centrar la responsabilidad en los medios, e incluso en la
television, equivale a tomar la parte por el todo y puede conducira
graves errores en el desarrollo de una campana y en la compren-
sion de las mecanicas que la rodean.
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Desde el punto de vista de la «clientela de las ideas», la princi-

* pal transformacién no es la dominacién mediitica ~~que podria

entenderse también como una necesidad resultante de la masivi-
dad de las elecciones—, sino la volatilidad que han adquirido los
electores en general, y en particular los segmentos que rechazan

- abiertamente todo atavismo partidista, familiar o personal,y que .

son claves para volcar el resultado en elecciones muy competitivas.

El electorado volitil es caprichoso. No sélo carece de fidelidades
doctrinarias, sino que puede cambiar de opinién con facilidad y en
cualquier momento. Ambos rasgos lo vuelven totalmente impermea-
ble al tipo de apelaciones tradicionales de la politica. Es un electorado
que se mueve por experiencias, estimulos, y sobre todo ventajas de
corto plazo: tiene un talante similar al de los consumidores que en el
supermercado no eligen en funcién de las marcas, sino de las ofertas.

Dado que el electorado volitil es fuertemente individualista, y
se mantiene al margen de las organizaciones politicas, es dificil de
alcanzar, a pesar de que su importancia en una eleccién competiti-
va puede ser determinante. :

¢Como llegar entonces a esos votantes? Hay dos vias, y nada mds
que dos.

La primera es la propaganda, tanto masiva como selectiva. Es
cierto que en las competencias electorales, la publicidad no tiene
el mismo impacto que en el campo comercial; pero esta ley tiene
una validez algo menor cuando se trata del segmento de los volati-
les, cuyas caracteristicas psicograficas son identificables con las de
otro tipo de consumidores. Este hecho explica en parte por qué
los gastos en propaganda electoral se han elevado en muchas de-
mocracias occidentales hasta niveles antes inconcebibles.

La segunda via para llegar a este electorado son los medios de
comunicacién, y en especial la TV. Pero aquilos candidatos estin
entregados a su capacidad de controlar la agenda. Todo lo que
pueden hacer para ello es invertir tiempo y recursos en estudiar,
analizar cada paso con cuidado y actuar creativamente. Estas ta-
reas también cuestan dinero. s

La siguiente pregunta es: ;cémo retener a un electorado vola-
til, en el evento de que se haya conseguido atraerlo?

Por definicién, es un grupo que esta disponible para cambiar
de opinidn al mas minimo estimulo. Este sera, por lo general, una
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debilidad politica o moral del candidato, descubierta en forma tar-
dia y convenientemente amplificada por sus rivales. No es indispen-
sable que se trate de debilidades graves, incluso ni siquiera ciertas:
basta con que sean puestas en la mesa de los medios masivos para

que sus efectos corrosivos comiencen a sentirse de inmediato.

LA NUEVA CAMPANA

1) Locaciéon. Antano las giras del candidato presidencial se planifica-
ban con la finalidad de alcanzar presencialmente a los potencia-
les electores, al punto de que un candidato recorria practicamen-
te toda su circunscripcién, y por mas de una vez las localidades
con mas poblacién. Hoy, en cambio, se trata de alcanzar ciertos
lugares elegidos, no en funcién de los residentes, sino de su valor
simbélico para todo el electorado. El objetivo es proyectar una
imagen hacia los espectadores (porque el vehiculo preferente de
esta operacidn es la TV), no comunicarse con los presentes.

2) Casting. En el pasado, quienes rodeaban al candidato en sus giras
eran Jos dirigentes o partidarios locales. El candidato de hoy apa-
rece rodeado por personajes meticulosamente elegidos para pro-
ducirla atmésfera buscada: juventud, ruralidad, cultura, etcétera.
La tradicional «delegacién» es reemplazada por un casting, de cu-
ya seleccién se encargan los productores de la campana.

3) Programacién. La conducta y los dichos del candidato solian ate-
nerse a lo que los lugarefios esperaban o proponian. Hoy el candi-
dato habla y actiia segtin una programacién previa de temas y acti-
tudes, con la vista puesta en el espectador de TV. La programacién
provoca muchas veces un cierto grado de desconcierto entre los pi-
blicos locales, pero esto importa poco a los jefes de campana, cuya
dedicacién es la imagen que queda en la retina de los espectadores.

4) Discursos. Junto con olvidarse de la gente real que tiene al frente,
el candidato de hoy se despreocupa de la prensa escrita y se ajusta
alos cédigos de la TV. Los discursos tradicionales, largos y metaf6-
ricos, son sustituidos por los sound-bytes o «cufias»: frases breves y
aceradas, destinadas a los noticiarios.

Como muestran con elocuencia las memorias del principal asesor
de campana de Bill Clinton, George Stephanopoulos, las condicio-
nes de hoy exigen concebir la comunicacién electoral como comu-
nicacién de crisis: una crisis larga, permanente, que sélo concluye el
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dia de lavotacién... o mejor dicho, que ese dia cambia de naturaleza,
tanto para los vencedores como para las perdedores!2.

Tres son las funciones que el jefe de comunicaciones de la cam-
pana debe cubrir en todo momento:

1. Monitorear las amenazas. Para ello es necesario disponer de

- una red informativa que funcione como sistema de «alerta . ... .

temprana». Stephanopoulos cuenta que su equipo se propo-
nia responder a los ataques «aun antes de que fuesen publi-
cados, cuando la historia todavia daba vueltas en la cabeza
del reportero. Nuestro objetivo era el filtro de la informa-
cion hacia el publico; nuestra meta era asegurarnos que nin-
gun ataque llegase a la gente real sin respuestas.

2. Construir imagen. El equipo debe buscar las oportunidades
favorables para instalar la imagen del candidato. Esto no sig-
nifica modificarla enteramente cada vez, pero si adaptarla
cuando sea necesario, no sélo para amplificarla, sino tam-
bién para fortalecerla ante futuros ataques. Stephanopoulos
cre6 para ello un «gabinete de guerra», entre cuyas tareas
era esencial la de buscar las ocasiones mas favorables.

3. Controlar los dafios. Ademis de adoptar medidas preventi-
vas, es preciso disponer de correctivos, tanto para el candi-
dato como para su entorno cercano. El principio subyacente
€s que no todos los ataques pueden ser anticipados, por lo
que la campana requiere de procedimientos para reaccio-
nar antes de que el dano se extienda.

Los tres ejes del candidato

La comunicacién electoral, como se ha visto, tiene singularida-
des que la hacen diferente de la comunicacién corporativa. Sin
embargo, no hay que exagerar esas diferencias: al final, lo mds im-
portante es que comparten, en forma vital, lIa necesidad de un en-
foque estratégico, que conciba las dificultades como un sistema
complejo (no lineal) y que entienda la consecucién del objetivo
como un proceso de decisiones y acciones integradas.

Los cambios en la politica no han modificado su cardcter compe-
titivo; han afectado las modalidades de la competencia. Al mismo
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tiempo, las investigaciones de las ciencias sociales han permitido
comprender de mejor manera las decisiones de los electores, las ra-
zones por las cuales las toman y los factores que las influyen.
De estos conocimientos se desprende que una comunicacién
electoral eficaz debe comenzar por poner atencién a los tres ejes
.en gque se mueve un candidato en campana:

1. Las predisposiciones de los votantes. Los mensajes de cam-

pana seran recibidos con un sesgo inevitable, constituido
por las simpatias y adhesiones previas de los electores, o de
una proporcién importante de ellos. Un candidato necesita
identificar adecuadamente esos sesgos, con los cuales prime-
ro confirmara la adhesién de sus potenciales partidarios, y
luego eventualmente logrard atraer a otros electores.

2. La interaccién con los medios de comunicacion. Si un candi-
dato dispone, a priori, de una cierta capacidad para ejercer el
«control de agenda», debe emplearlo intensamente, en espe-
cial en las fases iniciales de campana. La sintonia fina respecto
alo que estd interesando o atrayendo a la prensa es mas renta-
ble que las acciones espectaculares o desesperadas.

3. La interaccién con los otros candidatos. L.a naturaleza com-
petitiva de la campana exige monitorear minuciosa o riguro-
samente las estrategias y acciones de los oponentes. Aunque
esa informacién no sea utilizada en forma ofensiva, es com-
pletamente indispensable para orientar las acciones propias
y contener las ajenas.

Doce reglas para ganar

En términos practicos, y en el supuesto de un proyecto orienta-
do al triunfo electoral —y no al testimonio o a la provocacion—,
tanto el candidato como su equipo de comunicacién deberian
tener en cuenta las siguientes reglas!3:

1. Escuchar. El candidato tradicional se asumia a si mismo como
un educador de las masas, no como un simple vocero de éstas. Es-
taba mds preocupado de que la ciudadania le prestara atencién y
siguiera su mensaje, que de escucharla para transformarse en el
portavoz de sus demandas e inquietudes. El paso de un tipo de
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candidato o campana a otro no es un asunto baladi, porque afecta
la concepcién misma de la democracia y de la politica.

2. Investigar. Parece oponerse a la regla anterior, pero no es asi.
La gente no siempre dice lo que realmente siente, ni confiesa lo que
efectivamente hace. Seguir literalmente a los electores lleva a rum-

bos equxvocados Es preciso ver debajo del agua. Las técnicas de in-

vestigacion de audiencias, publicos y mercados han adquirido una
alta sofisticacién en esto. Recurrir en forma sistemdtica a ellas, y
obedecer a sus resultados con disciplina, tiene enormes beneficios.

3. Crear. Por si mismos, los estudios tampoco bastan. Ofrecen
una plataforma de informacién indispensable, pero luego se debe
realizar el trabajo creativo destinado a identificar los rasgos que
van a diferenciar y dar un valor inico al candidato y a su campana.
Todos los candidatos pueden llegar a tener la misma informacién

‘acerca de los electores; la brecha la generara la creatividad aplica-

da a esa informacién para construir la mejor campana.

4. Perseverar. Todos los medios deben ser puestos al servicio del
mismo mensaje, definiendo el terreno de disputa y dando un marco al
debate. El deseo de ser original, o de educar a los electores, conspira
contra el éxito. Se necesita disciplina estratégica y asumir que el candi-
dato y su equipo tenderan a aburrirse con el mensaje mucho antes de
que éste llegue siquiera a los electores. Como dice un viejo proverbio
escocés: «Ninguna buena historia se gasta, por mucho que se cuente».

5. Cambiar. No hay que tener una fidelidad religiosa a una ticti-
ca o equipo de campana. Hay que ser flexibles y sustituirlos si se
confirma que no estdn consiguiendo los resultados deseados. Es
injustificable no cambiar cuando se observa una caida sistemadtica
de las preferencias por el candidato. La tinica razén que justifica
persistir en contra de las evidencias es el propésito de dar un testi-
monio de congruencia y fidelidad; pero si el propésito es ganar,
hay que cambiar tantas veces como sea necesario.

6. Sorprender. Una cosa es tener disciplina estratégica, y otra es
ser aburrido y previsible. Una campana debe ser capaz de provo-
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car sorpresa en el electorado, y para obtenerla es preciso preparar-
la y producirla minuciosamente. Esto implica definir hitos y eta-
pas, con sus respectivas aperturas y cierres.

7. Quebrar. Una campana funciona mejor si se estructura con
~etapas bien.marcadas, con principio.y fin, y con sus. propios crite-
rios de logro. Esta es la manera de provocar quiebres y producir
sorpresa; es el modo, también, de ir mostrando avances y comuni-
cando éxitos. Una candidatura se fortalece desplegando distintas
instancias, con diferentes estilos, con diferentes equipos, aunque
todo bajo la unidad de un mismo mensaje estratégico.

8. Prometer. Esta es una regla basica para las campanas competi-

tivas. La gente busca compromisos emocionales, no argumentos.
No quiere candidatos educadores; prefiere candidatos que escu-
chen, que se arriesguen y se comprometan con metas concretas,
En una campana se evalia la pertinencia del programa, pero tam-
bién la voluntad y el caracter del candidato para cumplir. Esto su-
pone un alto grado de apertura, hasta el punto que Carville y Be-
gala recomiendan: «Si hay algo malo que decir de usted, digalo
usted mismo». El ciudadano de hoy es indulgente para perdonar a
quienes intentan cosas y fracasan, pero es intransigente ante el
que elude el compromiso. :

9. Simplificar. El1 peor pecado para las concepciones politicas
tradicionales es una virtud central en la politica moderna. Para
ciudadanos abrumados por ruidos de toda indole, asediados por
imdagenes y simbolos y exigidos a resolver problemas urgentes de
la vida cotidiana, parece razonable que se pida a las campanas po-
liticas que sean directas, factuales y realistas.

10. Acudir. Las campanas tradicionales que convocaban a grandes
concentraciones para oir al candidato ya no tienen cabida. La rela-

cion se ha invertido: el candidato debe estar presente en los lugares

donde se congrega de ordinario la gente, y en ese entorno puede
producir gestos que transmitan su mensaje. Esto implica un disefioy
una organizacién de campana totalmente diferente a la tradicional.
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11. Empatizax' Cada vez que vea un podio, el candidato debe hﬁir;;
y zambullirse sin complejos en la muchedumbre. En las campanas
de hoy el objetivo es ponerse a la altura de la gente, no por encima.
Fl candidato ha de generar empatia, no veneracién. Su autoridad se
funda en la proximidad, no en la distancia. La identificacién es mas

_ poderosa cuanto.mds se.funde.con el.paisaje humano y geografico.. .. .. .-,

natural, y cuanto mads se aleja de los escenarios artificiales.

12. Sonreir. E1 hecho de que la competencia entre los candidatos
sea dura no obliga a adoptar conductas agresivas ni gestos agrios.
Hoy. la gente recela del conflicto y la agresion mucho mas que
nunca antes en la historia. Aun ante la revelacién de un tropiezo, es
preferible reconocerlo, asumir la responsabilidad y seguir comuni-
cando optimismo que reaccionar con enojo o rechazo.

La regla nimero 13 —la mds importante— es tomar estas y
todas las reglas con algo de humor y con mucho de creatividad.
Por suerte para todos, la vida y la politica son demasiado comple-
jas como para dejarse atrapar en un manual.
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.El nacimiento de la Comunicacién Estratégica, con sus denomi-
naciones iniciales y aun indiferenciadas de publicity y public rela-
tions, estd vinculado en forma paralela y casi simultanea, a las esfe-
ras privada y gubernamental.

En los mismos afios en que Ivy Lee desplegaba sus talentos in-
tuitivos al servicio de la familia Rockefeller (luego de su experien-
cia con The Publicity Bureau), el presidente norteamericano Theo-
dore Roosevelt realizaba el primer uso intensivo de los medios de
comunicacion para respaldar su gestiéon. Es un consenso entre los
historiadores que Roosevelt fue el primer politico en orientar su
estilo hacia las necesidades de los periédicos, y es. blen conocido el
tempranisimo interés que mostré por el cinel.

Para la Primera Guerra Mundial, el Comité de Informacién Pu-
blica del gobierno de EE.UU. fue encomendado a un ex reporte-
ro, George Creel, quien, en alianza con Edward L. Bernays, trans-
formé la oficina en un poderoso aparato, no sélo de propaganda
activa, sino también de recaudacion de fondos. Bernays comparte
con Ivy Lee el titulo de «padre del PR» debido a que, aunque su
trabajo tuvo lugar afnos mads tarde, fue el primero en sistematizar
su experiencia en un libro? y el primero también en dictar cursos
universitarios.

En la Gran Depresiéon de los 30, Franklin Delano Roosevelt
convirtié al nuevo. medio masivo, la radio, en el eje de los instru-
mentos con que convencié al pueblo norteamericano de aprobar
su programa de «Nuevo Trato» (New Deal) y, tiempo después, de
entrar a la Segunda Guerra Mundial. En ese mismo periodo, los
que serian sus principales adversarios, el Fiihrer Adolf Hitler y el

322

COBERNAR LAS SENALES

- Duce Benito Mussolini, emplearon también las ondas radlofomcas
para movilizar a sus seguidores en el esfuerzo bélico.

Aungque la premisa de este libro es que la comunicacién florece
y se expande bajo regimenes democraticos, es indiscutible que du-
rante el siglo 20 fue utilizada por gobiernos de muy diverso signo,

e incluso llegd. a ser.un instrumento mas fascinante para las. tira- .

nias que para las democracias. Comoquiera que dicho encanta-
miento fuese una ilusién pasajera, generé un patrén del que nin-
guna autocracia se sentiria liberada en adelante.

MODELOS DE COMUNICACION POLITICA

Autoritario Democratico

' e La «verdad» del gobierno
se confia a sus acciones mas
que a sus discursos, y alien-
ta en éstos la diversidad.

e Instauraciéon de una verdad
oficial, sin espacio para la
diversidad de opiniones.

* Aplicacion de censura, coer-
cién o amenazas, abiertas o
veladas, sobre los medios
de comunicacion.

¢ Respeto declarado y real a
las libertades de informa-
cién y opinién.

® Apertura de las fuentes ofi-

" ciales, sin distinciones, es
decir, respetando el sistema
de medios de comunicacién
real.

® Discriminaciéon en el acce-
so a la informacién, confor-
me al comportamiento de
periodistas y medios.

* Estilo a la ofensiva, privile-

giando el ataque anticipa- e FEstilo sobrio, evitando el

torio. ataque, conservando el rea-
Princii tivo del lismo y rehuyendo toda ar-
L 4 - . o e
rincipio operativo del se tificialidad.
creto, sustentado en la «ra- L .
26n de Estado». ® Principio operativo de la
transparencia.

* Imagen de una autoridad
omnipotente € infalible, con
un distanciamiento reveren-
cial del publico.

* Imagen de una autoridad
cercana, consciente y com-
pleja, incluso sensible a la

duday la contradiccién.

Sin embargo, la visién dictatorial de la comunicacién debia ser, al
fin del dia, radicalmente diferente de la democratica, aunque en
ocasiones sus enfoques tacticos tendiesen a aproximarse. La victoria
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de las democracias liberales en las postrimerias del siglo 20 clarificg
la existencia de dos modelos antitéticos, que, incluso sin expresarse
con perfecta pureza, reflejan concepciones distintas de la funcién de
las comunicaciones piblicas y, al fin del dia, de la sociedad.

Lo que ocurri6 es lo que Christian Delporte denomina el trarisito

«de la propaganda a la comunicacién politica»: la primera, basada en- -

una relacién desigual entre los actores politicos y las masas y en un
mensaje unilateral; la segunda, fundada sobre el intercambio entre
los dirigentes politicos, los medios de comunicacién y la opinién pu-
blica, que se expresa primordialmente a través de las encuestas®.

Mientras es claro que el modelo totalitario o autoritario va en
retirada, no resultan tan nitidos los limites normativos del modelo
democritico. ;Hasta dénde debe llegar la cercania, la transparen-
cia, la apertura, la sensibilidad a las contradicciones?

La pregunta de fondo, que atormenta a la mayoria de los go-
biernos modernos, cualquiera sea su tamano, es mucho mds dura:
¢deben actuar sobre la base de sus principios y programas, o mas
bien deben orientarse a la comunicacién con la ciudadania a tra-
vés de los medios de comunicacién, adoptando las técnicas ade-
cuadas para ello? Como derivacién de esta interrogante hay otra,
de orden’sistémico: desde el punto de vista gubernamental, ¢los
medios dé comunicacién son agentes disruptivos 0 un engranaje
esencial de la gobernabilidad democratica? :

Lo politica (y comunicacionalmente) correcto es defender lo
primero: los gobiernos deben actuar con arreglo a sus principiosy
considerar a los medios como una molestia inevitable. Aunque
s6lo se acepte en una pequenia medida que los medios reflejan un
cierto estado intelectual y emocional del publico, corresponde
también admitir que el criticismo es una propiedad de las socieda-
des pluralistas. E incluso mas: quizas el vigor de una democracia
pueda medirse por la calidad de su inconformismo.

«(El rasgo propio de la democracia moderna) es la capacidad
infinita de producir ninios y hombres que detestan el régimen so-
cial y politico en que nacieron, que odian el aire que respiran,
aunque vivan de él y no hayan conocido otro». :
Francois Furet*
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Sin embargo, es un hecho que los gobiernos modernos actiian
cada vez miés en funcién de los medios, para influir a través de
ellos sobre la realidad que quieren gestionar o transformar. Fl ta-
marno del gobierno, su alcance y su jurisdiccién modifican sélo ac-
cesoriamente este principio.

con ese alcance; esos mismos medios seran desmedidos para un go-
bierno regional o comunal, pero este tltimo aplicara los mismos mé-
todos con los medios de escala mas reducida, y ciertamente con los
sitios web que se despliegan en torno a los temas de su jurisdiccion.

Larazén por la cual se produce esto es muy simple: hoy los gobier-
nos no tienen mds poder que su capacidad para emitir senales, con
la esperanza de que éstas induzcan ciertos comportamientos en indi-
viduos, grupos sociales, agentes econémicos, actores culturales, fuer-
zas internacionales y otros protagonistas relevantes.

El vehiculo para emitir esas senales son los medios de comuni-
cacién, mis eficaces cuanta mayor sea su credibilidad, la que tien-
de a estar en directa relacién con su distancia del gobierno. Se da
asi la paradoja de que los gobiernos dependen cada vez mds de un
agente externo, que les es mas 1itil cuanto menos lo controlen.

El poder estd en otra parte

El equilibrio precario —o «balance catastréfico», para algu-
nos— e inevitable entre gobiernos y medios de comunicacion es
mayor cuanto mas disminuido se encuentre el poder tradicional
de los gobiernos.

Esa erosién es visible por doquier. Primero, como efecto de las
privatizaciones que comenzaron a expandirse por el mundo a partir
de la década de 1980, los gobiernos han perdido las poderosas em-
presas publicas de antafio, que les permitian graduar el curso y el
ritmo de buena parte de la inversién productiva, y les daban control
sobre la fuente mas generosa de empleos, contratos y regalias.

En segundo término, la clasica funcién planificadora que se re-
servaban los gobiernos ha sido sustituida por el libre juego del
mercado, que s6lo admite, e incluso a reganadientes, una cierta
intervencién normativa o regulatoria. Como efecto de ello, la ges-
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tién politica de hoy s6lo puede ofrecer algunos estimulos para in-
ducir en un sentido u otro a los agentes privados, cuidando siem-
pre de no provocar distorsiones del mercado.

Los gobiernos nacionales conservan el diseno y la gestion de la
politica macroeconémica, pero también aqui se encuentran con
_nuevas restricciones comgo resultado de la globalizacion. Los mar-
genes de libertad de paises pequeiios frente al sistema econémico
global son muy limitados. Toda medida es seguida con ojos aten-
tos por Wall Streety los mercados internacionales.

Pero el monitoreo del comportamiento econémico ya no €s una
atribucién de las entidades reconocidamente poderosas, sino una he-
rramienta en manos de miles de pequenos inversionistas que no estin
dispuestos a variaciones arbitrarias de las reglas del juego, y que se
constituyen de hecho en una tercera limitante, ahora sin fronteras.

La cuarta serie de restricciones se origina por ciertas transfor-
maciones institucionales internas que se han ido extendiendo por
todo el orbe. Tres parecen inesquivables: la autonomia adquirida
por los bancos centrales (o reservas federales), responsables de las
politicas monetarias; la centralidad asumida por los poderes judi-
ciales, que en nombre del derecho vigilan € intervienen en un ni-
mero elevadisimo de decisiones gubernativas; y los procesos de
descentralizacién, que han distribuido el poder a costa del tradi-
cional gobierno nacional. ’

Se puede argumentar que, a pesar de todo, hay dmbitos donde
los gobiernos mantienen incélume su autonomia: la politica exte-
rior y la politica de defensa, por ejemplo. Sin embargo, en estos
campos también las cosas han cambiado.

En un mundo bi o multipolar, en el que diversas potencias com-
petian por el dominio de naciones o regiones, los paises pequenos
disponian de importantes margenes de autonomia y de maniobra.
Pero todo esto ha terminado con la consolidacién de un solo gran
centro de poder mundial, Estados Unidos, cuyo peso no tiene pa-
rangén en la historia de la humanidad.

¢Qué queda entonces como campo de accién propio de los go-
biernos, especialmente en naciones pequenas y de bajo desarro-
llo, después que han perdido su poder sobre la economia y cuan-
do deben enfrentar tantas restricciones en el empleo de su poder
en la politicay la defensa?
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Basicamente uno: conducir la evolucién arménica de sus nacio-
nes o grupos humanos mediante la emisién de senales, aceptando
en el mismo acto que tales senales seran vehiculizadas por un siste-
ma de medios de comunicacién que no controlan y que vive em-
pefiado en mostrar su independencia®.

SemE e T e e e Tame s it

SOCIEDAD DE SENALES

¢ El término «sefiales» es cada vez mas comiin en el lenguaje pabli-
co.Ya no se dictan 6rdenes, ni se dan instrucciones, ni se planifica
centralmente: se dan senales.

* La popularizacién de esta palabra en los espacios gubernamenta-
les revela su progresiva adaptacién a un nuevo paisaje social, que
se basa en la iniciativa de los agentes privados y en el «empodera-
miento» de los individuos.

* Al mismo tiempo, refleja un reconocimiento a la fuerza de los po-
deres extragubernamentales, que por lo general se muestran dis-
puestos a recibir, descifrar e interpretar senales, pero no a obede-
cer pasivamente 6rdenes, decretos o instructivos.

® No son s6lo los gobiernos los que operan con sefiales. También lo

hacen otros poderes tradicionales, como los partidos politicos,

_los parlamentos, los tribunales, las iglesias y, desde luego, las pro-
pias empresas privadas.

® Se trata, pues, de una sociedad de sefnales, cuyo paradigma esta
localizado en la légica de funcionamiento de los mercados. En al-

gun punto, la sociedad de senales y la sociedad de mercado tien-
den a confundirse.

Las cosas empeoran un tanto mads si se considera que la idea
misma de gobierno atraviesa por un proceso de dispersién y frag-
mentaciéon. Los gobiernos de hoy —incluso los que se aferran a
modelos autoritarios— son los menos monoliticos de la historia
humana.

Cuando se dice «el gobierno» se describe a lo menos dos cosas
distintas: el Poder Ejecutivo, con el jefe del Estado y su séquito in-
mediato (incluyendo a su esposa e hijos); y las numerosas agencias
que, dependiendo del Ejecutivo, tienen sin embargo sus propias
obligaciones y necesidades comunicativas. Agréguese la presencia
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de los gobiernos auténomos —regionales, provinciales, locales—,
a veces opositores al gobierno central, y se tendra una visién toda-
via liviana del mapa competitivo que se enfrenta diariamente a los
medios de comunicacién.

Pero comoquiera que se entienda a los «gobiernos» —Poder
"Ejecutivo; agencias dependlentes gobiernos auiénomos—, todos
ellos comparten el hecho basico de la modernidad: son las sena-
les, tanto o mds que los hechos, las que definen su trabajo y su fun-
cionamiento.

Ysi es asi, los gobiernos se enfrentan a cuatro desafios maytsculos:

1. La mantencién de su credibilidad.

2. La construccién de una estrategia gubernativa.

3. La capacidad de mantener un alto grado de precisién en sus

senales.

4. La destreza para generar noticias que alimenten la caldera

de los medios.

Credibilidad = Gobernabilidad

Cuando goﬁernar equivale a comunicar senales que orienten a

~ los actores sociales en cierta direccién o tras ciertas metas, el dete-

rioro de la credibilidad no malogra dnicamente la gestién de go-
bierno, sino, verdaderamente, la gobernabilidad.

Esto puede parecer una exageracién. Veamos por qué no lo es.

La primera razon es un poco obvia y remite a las normas gene-
rales de la interaccién humana: cuando quien emite una comuni-
cacioén no resulta fiable, es evidente que ésta pierde gran parte o
toda su eficacia.

La segunda también es de tipo general: la confianza se obtiene
con dificultad y se pierde con facilidad. Recuperarla supone un es-
fuerzo mucho mayor que el que se hizo para obtenerla inicialmente,
y cada vez que sufre un nuevo deterioro, por pequeno que sea, la
cuesta se vuelve mds empinada. Un dafio en la credibilidad es un
giro negativo contra la cuenta corriente de la fe del interlocutor.

La tercera razén tiene que ver con €l nuevo tejido de relaciones
ciudadanas, politicas y aun internacionales.” El individuo con
mayor sensacion de poder, y con instrumentos para ejercerlo, es
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mads exigente ante quienes son sélo sus «representantes» y m.
tolerante ante las debilidades que toquen su credibilidad. L’a‘si &

saciones duras contra el presidente Bill Clinton no adqulrleron
dramatismo cuando se conocieron sus conductas sexuales enila: -
Casa Blanca, sino cuando se abrié la posibilidad de que hubiese

~-mentido ante el.Gongreso,y la opinién publica. . . . R
El poder sigue existiendo, como lo saben los paises europeos que

se sintieron pasados a llevar por la guerra de EE.UU. contra Irak, en
€l 2003. Pero la realpolitik tiene ahora limitaciones costosas, y la mues-
tra se encuentra en esa misma guerra: la credibilidad interna y exter-

- na del presidente George W. Bush, y por tanto su capacidad de in-

fluencia. politico-diplomatica, comenzé a verse danada seriamente
apenas un ano después, cuando atin no lograba demostrar que sus
motivos para desencadenar la guerra eran fundados.

Con ‘posterioridad, tanto él como el primer ministro inglés
Tony Blair han pagado caro ante sus propios electores el hecho de
haber «forzado la racionalidad» (para decirlo benévolamente)
con el fin de conseguir apoyo para la aventura bélica en Irak.

En espacios menos globales que el de la Casa Blanca, la pérdida
de credibilidad puede tener efectos mucho mias veloces. Cual-
quier gobierno o agencia gubernamental pende hoy en forma cri-
tica de su credibilidad general, y, en un grado similar, de la que
proyecte hacia los medios de comunicacién.

Como ya not6 Gans en su estudio sobre los valores que los pe-
riodistas aprecian, el tropo de la «democracia altruista» exige a los
funcionarios publicos que sean honestos, eficientes y serviciales, y
que conserven su trabajo debido a su desinterés personal y a su vo-
cacion por contribuir al mejoramiento de la sociedad. Cuando
una sala de prensa adquiere indicios de que estas virtudes no se
cumplen, la credibilidad del goblerno se convertird en su blanco
favorito.

El axioma es el siguiente: cuanto mds pretenda un gobierno
presentarse como un vestal de la moral piblica o privada, mas in-
terés tendrdn los medios en demostrar que no lo es. A los gobier-
nos de hoy se les pide eficacia y correccién, no ejemplaridad
moral; y menos cuando es notorio que la diversidad de sus agen-

cias les escamotea el tipo de controles draconianos que pudieron

tener en el pasado.
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La credibilidad es primeramente un asunto de fondo —¢hizo el
gobierno lo que prometi6 o lo que era mejor para la sociedad?—,
pero también de rigores formales —¢lo hizo por vias legales, con
los debidos procedimientosy controles?

Cuando la segunda condicioén no se cumple, o resulta dudosa, se

contamina automaticamente la primera..Las p;romesas.ncump]idas Q.

los beneficios colectivos se vuelven sospechosos y, aunque hayan pro-
ducido progresos reconocidos, €stos terminan por ser inferiores al
costo en credibilidad. Tal como hoy ya no es licito «pacificar» por
vias violentas, no es legitimo gobernar con medios ilegales.

El principal desafio del gobierno moderno es, paradgjicamen-
te, hacer frente a un viejisimo apotegma de Voltaire, segtn el cual
«el arte de gobernar consiste en quitarle el mayor dinero posible a
una parte de la ciudadania para darselo a alguna otra»%, una idea
que subyace en gran parte de las percepciones ciudadanas.

Por todas estas razones, la credibilidad es hoy un valor cualitativa-
mente diferente de lo que fue hasta hace algin tiempo. Antaiio for-
maba parte del conjunto de atributos ideales —aunque no siempre
posibles— del «buen gobierno»;y como tal, a veces podia estar dete-
riorada o ausente, o sencillamente no ser un factor constituyente
—como en los regimenes autoritarios, que podian no preocuparse
de ella en la medida en que sus proyectos eran de plazos larguisi-
mos—, casos en los cuales podria ser compensada por otras virtudes.

La credibilidad es hoy la principal base de sustentacion del gobier-
no. Como lo probaron amargamente Fernando de la Ria en Argent-
na, Gonzalo Sanchez de Lozada en Bolivia, Jean-Bertrand Aristide en
Hait, o, en forma mads inédita, el gobernadbr de California Gray Davis,
derribado sélo porque su electorado dej6 de confiar en él. Pero quizas
el caso mds dramatico es el del Partido Popular en Espaiia, que el 2004
parecia tener ganadas las elecciones, pero basto que el gobierno de
José Maria Aznar fuese percibido en un intento por manipular la in-
formacion sobre los atentados terroristas de Atocha, el 11 de marzo,
para que cientos de miles de electores se lanzaran alas urnas a castigar-
le por ello, permitiendo el triunfo del socialista José Luis Rodriguez
Zapatero. De nada sirve la- conviccién de los gobernantes respecto de
la rectitud de sus acciones cuando su credibilidad ha sido aniquilada.

La credibilidad del gobierno depende de muchos factores, va-
rios de ellos de muy dificil auscultacion.
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Pero si es cierto que las sociedades actuales privilegian por sobre
todo la seguridad, como extension del individualismo (Lipovetsky) o
como reaccién al riesgo (Beck), entonces parece légico que una dey sus
de.mandas centrales hacia los gobiernos sea la de garantizar el conoci-
miento oportuno de los peligros que la acechan. Esto ya es visible desde

hace anos en las i igaci i i
. hace anos en las investigaciones de atentados politicos contra bienes y

personas en Estados Unidos, donde la pregunta mas importante es:
Jtuvo el gobierno algtin indicio previo? Los gobiernos son naturalmen-
te renuentes a comunicar hechos que causen alarma o pavor publicos,
lo que es razonable. Pero un exceso de prudencia, uno que conduzca a
ocultar el peligro (como ha ocurrido y sigue ocurriendo) puede costar
muy caro. La tarea de la comunicacién gubernamental es mantener los
sensores abiertos para detectar las necesidades de cada momento.

COMUNICACION DE RIESGO

Las agencias gubernamentales de EE.UU., tal vez las mas experi-
mentadas en la demanda de administrar el riesgo, han llegado a la
conclusién de que la clave en este tipo de comunicacién no es lo que
exactamente ocurre o esta por ocurrir, sino lo que preocupa a la au-
diencia. gobre esa base han elaborado un set de recomendaciones
practicas’: '

* Acepte y envuelva al piiblico como socio. Su objetivo es producir

publico informado, no diluir las preocupaciones publicas ni
reemplazar las acciones.

Planee y evaliie cuidadosamente sus acciones. Diferentes objetivos,
audiencias y medios requieren diferentes mensajes y acciones.

Escuche las preocupaciones especificas del publico. La gente se
preocupa a menudo mais de la confianza, la competencia, la trans-
parencia y la empatia que de las estadisticas y los detalles.

S.ea honesto, franco y abierto. La confianza y la credibilidad son difi-
ciles de obtener; una vez perdidas, son casi imposibles de recuperar.

Trabaje con otras fuentes creibles. Los conflictos y desacuerdos
entre las organizaciones hacen mucho mais dificil la comunica-
cién con el publico.

¢ Atienda a las necesidades de los medios.

Hable claro y con compasién. Nunca permita que sus esfuerzos

«técnicos» se sobrepongan a su comprension de la tragedia de
una enfermedad, herida o muerte.
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La credibilidad es primeramente un asunto de fondo —¢hizo el
gobierno lo que prometié o lo que era mejor para la sociedad?—,
pero también de rigores formales —¢lo hizo por vias legales, con
los debidos procedimientos y controles?

Cuando la segunda condicién no se cumple, o resulta dudosa, se

" “contamina‘automdticamente larprimera. Las-promesas cumplidaso

los beneficios colectivos se vuelven sospechosos y, aunque hayan pro-
ducido progresos reconocidos, éstos terminan por ser inferiores al
costo en credibilidad. Tal como hoy ya no es licito «pacificar» por
vias violentas, no es legitimo gobernar con medios ilegales.

El principal desafio del gobierno moderno es, paradéjicamen-
te, hacer frente a un viejisimo apotegma de Voltaire, segtn el cual
«el arte de gobernar consiste en quitarle el mayor dinero posible a
una parte de la ciudadania para ddrselo a alguna otra»®, una idea
que subyace en gran parte de las percepciones ciudadanas.

Por todas estas razones, la credibilidad es hoy un valor cualitativa-
mente diferente de lo que fue hasta hace algun tiempo. Antano for-
maba parte del conjunto de atributos ideales —aunque no siempre
posibles—del «buen gobierno»; y como tal, a veces podia estar dete-
riorada o'ausente, o sencillamente no ser un factor constituyente
—como en los regimenes autoritarios, que podian no preocuparse
de ella enrla medida en que sus proyectos eran de plazos larguisi-
mos—, casos en los cuales podria ser compensada por otras virtudes.

La credibilidad es hoy la principal base de sustentacién del gobier-
no. Como lo probaron amargamente Fernando de la Riaa en Argenti-
na, Gonzalo Sanchez de Lozada en Bolivia, Jean-Bertrand Aristide en
Haiti, o, en forma mas inédita, el gobernadéir de California Gray Davis,
derribado sélo porque su electorado dejé de confiar en él. Pero quizas
el caso mds dramatico es el del Partido Popular en Espana, que el 2004
parecia tener ganadas las elecciones, pero basté que el gobierno de
José Maria Aznar fuese percibido en un intento por manipular la in-
formacion sobre los atentados terroristas de Atocha, el 11 de marzo,
para que cientos de miles de electores se lanzaran a las urnas a castigar-
le por ello, permitiendo el triunfo del socialista José Luis Rodriguez
Zapatero. De nada sirve la conviccién de los gobernantes respecto de
la rectitud de sus acciones cuando su credibilidad ha sido aniquilada.

La credibilidad del gobierno depende de muchos factores, va-
rios de ellos de muy dificil auscultacién.
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Pero si es cierto que las sociedades actuales pnvﬂegxanpo sobre
todo la seguridad, como extensién del individualismo (Lipovetsky) o
como reaccién al riesgo (Beck), entonces parece Iégico que una de sus
demandas centrales hacia los gobiernos sea Ia de garantizar el conodi-

miento oportuno de los peligros que laacechan. Esto ya esvisible desde
. hace anos en las investigaciones de atentados politicos.contra bienes y

personas en Estados Unidos, donde la pregunta mas importante es:
¢tuvo el gobierno algun indicio previo? Los gobiernos son naturalmen-
te renuentes a comunicar hechos que causen alarma o pavor publicos,
lo que es razonable. Pero un exceso de prudencia, uno que conduzca a
ocultar el peligro (como ha ocurrido y sigue ocurriendo) puede costar
muy caro. La tarea de la comunicacién gubernamental es mantener los
sensores abiertos para detectar las necesidades de cada momento.

COMUNICACION DE RIESGO

Las agencias gubernamentales de EE.UU,, tal vez las mas experi-
mentadas en la demanda de administrar el riesgo, han llegado a la
conclusién de que la clave en este tipo de comunicacién no es lo que
exactamente ocurre o esta por ocurrir, sino lo que preocupa a la au-
diencia. Sobre esa base han elaborado un set de recomendaciones
practicas’: ‘ :

e Acepte y envuelva al piiblico como socio. Su objetivo es producir
publico informado, no diluir las preocupaciones publicas ni

reemplazar las acciones. o

¢ Planee y evaliie cuidadosamente sus acciones. Diferentes objetivos,
audiencias y medios requieren diferentes mensajes y acciones.

* Escuche las preocupaciones especificas del publico. La gente se
preocupa a menudo mis de la confianza, la competencia, la trans-
parenciay la empatia que de las estadisticas y los detalles.

¢ Sea honesto, franco y abierto. La confianza y la credibilidad son difi-
ciles de obtener; una vez perdidas, son casi imposibles de recuperar.

¢ Trabaje con otras fuentes creibles. Los conflictos y desacuerdos
entre las organizaciones hacen mucho mas dificil la comunica-
cién con el publico.

e Atienda alas necesidades de los medios.

e Hable claro y con compasiéon. Nunca permita que sus esfuerzos
«técnicos» se sobrepongan a su comprensién de la tragedia de
una enfermedad, herida o muerte.
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Y si es también cierto que los gobiernos se ven crecientemente
relegados a funciones regulatorias y supervisoras frente a la activi-
dad privada, parece igualmente claro que tales tareas requeriran
cada vez mas de un correlato en la comunicacién piblica —en la
economia, la salud, la seguridad, el medio ambiente, la educa-
cién, el sistema financiero, el transportey. muchos otros ambitos. .

de riesgo» es una de las piezas criticas en el resguardo de la credi-
bilidad de los gobiernos.

Estrategia: perspectiva y estilo

Desde el punto de vista de lo que el publico percibe, la credibilidad
se construye esencialmente con congruencia. La pregunta es: icon-
gruencia respecto a qué? ¢Qué esperan los ciudadanos si no desean
normas, ni modelos morales, ni intervenciones en sus vidas privadas?

El ¢je de un gobierno moderne, cualquiera sea su escala, es la
presencia de una estrategia. Por supuesto, esto forma parte de la de-
finicién politica del gobierno, y por lo tanto resulta superior, o a lo
menos anterior, a los aspectos relacionados con la comunicacién.

Pero desde el punto de vista de la comunicacién, y en el marco
de una sociedad de senales, la existencia de una estrategia define
un altisimo porcentaje de las posibilidades de un gobierno de ser
entendido y reinformado por sus electores.

Una estrategia significa una interpretacién del pasado, un diag-
noéstico del presente, una visiéon del futuro y una manera de avan-
zar hacia ese futuro. Contar con ella permite dar a los aconteci-
mientos un marco de inteligibilidad, que en los tiempos actuales
es el valor superior del arte de gobernar.

En términos de comunicacién, la estrategia ofrece tres ventajas:

1. Perspectiva. La estrategia —que gana en eficacia en funcién
de su simplicidad y transparencia— proporciona un horizonte fu-
turo hacia el cual se dirigen (o parecen dirigirse) todas las accio-
nes presentes, e incluso muchas de las que vienen, sea que se €je-
cuten o que sean limitadas por la realidad.

2. Estilo. El modo de presentar la estrategia, o el de llevar adelan-
te las tareas fijadas por ella, transmiten «unidades de informacién»
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que van configurando en el publico una idea general —pero bas-
tante precisa— del sentido de las acciones de gobierno. La pro-
fundidad, gravedad, direccién y evolucién de tales acciones son
medidas con referencia al modo o estilo dominante en el gobier-
no. En tanto sefal, el estilo «es el gobierno».

3. Alineamiento. Los voceros de un gobierno cualquiera son

hoy tan NUIMerosos (1mag1nar sus dimensiones en naciones como

EE.UU., China o Rusia), que sélo la presencia de una estrategia
clara y consistente puede darles oportunidades de coherencia vy,
por tanto, eficacia. A partir de aqui se reducen las necesidades .
amables de la coordinacién previa, o las menos gentiles de la coer-
cién administrativa o la censura.

Lo esencial, sin embargo, es que un gobierno sin estrategia
simplemente no puede tener una politica de comunicaciones; y
quien piense que una comunicacién espectacular y novedosa puede
sustituir a la estrategia incurre en un error que durara muy poco
en recibir correcciones dolorosas.

Todas las energias que se empleen en el arldo 0oscuro y poco
glamoroso proceso de definir una estrategia tendrdan, a la larga,
una inmensa rentabilidad desde el punto de vista publico-comuni-
cacional.

La precision, o los cuatro priblicos

El tercer desafio de los gobiernos consiste en lograr que las se-
nales que desea emitir lleguen realmente y sin distorsiones a sus
destinatarios. Las herramientas que emplea el Poder Ejecutivo
para ello son diversas, y desde el punto de vista comunicacional
son tan relevantes las informales (discursos, entrevistas, eventos,
trascendidos) como las formales (leyes, decretos, reglamentacio-
nes). Un gobierno licido ha de tener en cuenta esta doble afluen-
cia de las sefales; el exceso de confianza en la legalidad es tan ries-
goso como la sobrevaloracién de la empatia.

En todos los casos subyace la necesidad de lograr que la inten-
cién o voluntad del gobierno sea conocida por los actores a los
que le interesa influir, y esto depende, en demasiados casos, de un
factor y sé6lo uno: los medios de comunicacién, que primero
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deben dar cuenta de la senal (y no pasarla por alto), y luego ser
fieles a su significado original (y no alterarlo).

La necesidad de dar a conocer a través de la prensa las intencio-
nes o propositos del gobierno es lo que ha dado nacimiento a lo
que en los paises anglosajones ha sido bautizado como «spin» o

«spinning»;-que-ha:-sido definide como-cl esfuerzo-de-«encontrar .«

las palabras para describir una politica, una personalidad o un
evento de un tono favorable»8. A los expertos en esta técnica se les
nomina «spin doctors», y han ganado tal popularidad, que han sido
objeto de numerosas series de television y peliculas.

Y bien: ¢hacia quiénes se dirigen las sefales o los spins de los go-
biernos? Cuatro segmentos son perfectamente identificables:

1. Parte de ellas van orientadas hacia el gran publico —en espe-
cial, partidarios—, con el fin de crear una atmésfera favorable a
sus posiciones. Pero, contra lo que dice el saber convencional, éste
no es el iinico, y quizas ni siquiera el principal publico objetivo de

o los goblern?s, como lo revela la desmesurada atencién que pres-
“tanala prensa escrita, en desmedro de la television o la radio, que

<

.;son los medlos que efectivamente llegan a las grandes masas.

~ 2. Un segundo destinatario (hasta cierto punto prioritario) de
las sefales gubernamentales son las elites, que es el grupo que con-
sume prensa escrita. Su importancia radica en que son ellos los que
ejercen 1nﬂuenc1a sobre los demds segmentos de la sociedad, crean-
do la opinién publica. Para llegar a esta elite, los perlodlcos son el
medio preferente, lo que les transforma en el principal vehiculo de
comunicacién que tienen las maximas autoridades del pais.

3. Un tercer tipo de destinatario son los agentes econémicos
privados (inversionistas, analistas, altos ejecutivos, empresarios),
nacionales e internacionales. Los sentimientos de confianza o de
temor son claves en sus decisiones, y esto hace que sean un blanco
permanente de las senales gubernamentales.

4. Un cuarto destinatario son los restantes centros de poder (parla-
mento, ju@icatura, gremios) y los propios miembros de la administra-
cién. Una indicacién emitida a través de la prensa llega mas rapiday
eficazmente a la red nerviosa del gobierno que un comunicado inter-
no. Esto lo saben tanto los superiores que desean hacer saber algo a
sus subordinados como los subalternos que usan a la prensa para
transmitir a sus superiores lo que no se atreverian a decir cara a cara.
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EL ESTILO EN LOS DISCURSOS?

FORMALES

Olvide el miedo. Prepararse con
antelacion es una buena receta
"Ensayar, mejor todavia”

Controle el cuerpo. En especial,
las manos y los hombros.

Distienda el ambiente. Una bro-
ma o una referencia a alguien
presente puede ser util.

Sea fiel a si mismo. No finja ni imite.

Lea o hable pausadamente. No se -

apure. Respire entre frase y frase.

Tenga agua a mano, y no tema
usarla. La sequedad perjudica su
voz, y la audiencia lo nota.

Mantenga contacto visual aparen-
te. Mirar a las cejas y a las narices
ayuda.

Module la intensidad de lo que
dice. Para enfatizar, deténgase y
alce la voz. Para dramatizar, dis-
minudyala. Un discurso monoto-
nal esta perdido.

En las descripciones y sintesis, de-
téngase y subraye cada concepto.

No se detenga en los errores, salvo
para bromear. Todo el mundo los
comete, incluso los profesionales.

Si usa slides, procure no dar la es-
palda al piiblico para mirarlos.

Si usa cuadros estadisticos, simplifi-
quelos hasta el grado bdsico. Ex-
péngalos por muy poco tiempo.
Procure terminar sin leer. Levan-
te la vista, enderece el cuerpo,
eleve la voz, acomédese. En suma:
sugiera un climax.

R IR R Iy - LSt

ESTRUCTURALES

Construya el texto por capitulos,y
éstos por ideas, de menor a mayor
importancia.

Procure que ‘el comienzo tenga
relacién con el final.

Use un lenguaje coloquial. Aprove-
che refranes y proverbios.

Escriba como si hablase, y viceversa.

Use puntuacién breve. Las ora-
ciones muy largas pueden ser in-
comprensibles.

Emplee anécdotas. Todo el mun-
do agradece que le cuenten una
buena breve historia.

Repita sus ideas centrales. Si tiene
buenas frases para sintetizarlas, no
dude en emplearlas mas de una vez.

Use preguntas retéricas cuando
quiera subrayar un punto. Si quie-
re amplificar el efecto, respénda- -
las en forma enfitica.

Cuando quiera describir, calificar
o sintetizar, use grupos de tres pa-
labras. :

Los juegos de palabras, las alitera-
ciones, las metaforas y las hipérboles
son bienvenidos: agregan colorido.

Jamas lea en voz alta el contenido |
de los slides. S6lo oriente al publico
sobre lo que es importante.

Limite la lectura de cifras estadisti-
cas a lo esencial, que es un par de
datos mds su interpretacién.

Ponga una conclusién antes de
las tltimas palabras, y haga que
éstas remitan a las primeras. Eso
esun discurso «redondo».
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Aparte de los documentos juridicos, el instrumento mis
«duro» de precisién de los gobiernos son los discursos y los mensa-
jes oficiales, que —al menos en teoria— cierran el espacio de las
interpretaciones, fijan el tono de lo que se quiere comunicar e 1n~
sintian la capacidad de credibilidad de los emisores.

A pesar.de.esta nueva.y critica importancia. adquirida. por leos.

" mensajes oficiales y estructurados, sorprende notar la indefensién

con que los jefes o funcionarios de los gobiernos se enfrentan a

ellos. Una tarea fundamental de la comunicacién gubernamental
es, pues, llenar rapidamente este vacio.

La «noticiabilidad»

El desafio final —o quizds esencial— de los gobiernos es hacer
«noticiables» sus actividades. Si fracasan en esto, no existen para
los medios, no son capaces de colocar senales en la sociedad y no
ejercen la funcién de direccién que se espera de ellos.

La tarea de «<empaquetar» sus senales en eventos atractivos para
los medios de comunicacidon —esto es, transformar sus senales en
noticias— resulta simplemente vital para el éxito de cualquier go-
bierno. Comprender las logicas de la prensa, la tradicional (nove-
dad, urgencia, conflicto) y la reformadora (volatilidad, banaliza-
cién, espectacularizacién), es vital para estos fines.

Los manuales norteamericanos suelen recomendar una lista de
pasos practicos para asegurar la «noticiabilidad» de las institucio-
nes de gobierno: mantener bases de datos de los periodistas, 1la-
mar a las salas de redaccién cada semana, invitar a editores y
redactores a almorzar, ofrecer historias interesantes y enviar co-
municados, muchos comunicados, sobre todo de aquello que a la
institucién le interese informar.

La experiencia indica que estas tareas son necesarias, pero que su
«rentabilidad» comunicacional es muy inferior a la inversién en
tiempo y esfuerzo. Este realismo es indispensable para evitar el exce-
so de expectativasy las evaluaciones marcadas por la frustracion.

Por un lado, las salas de redaccion estan usualmente saturadas
de comunicaciones procedentes de decenas de organizaciones, y
son muy pocas las que disponen de mecanismos ordenados y siste-
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maticos para evaluar esa informacién. Los editores mds escrupulo-
sos dedican muy poco tiempo a las revisiones de este tipo de mate-
rial, y es usual que las deleguen en reporteros que ya tienen sus
propios temas de interés.

Por otro lado, las instituciones gubernamentales producen una

dinamica de.aversion al riesgo de.la que es muy.dificil.que.se esca-.

pen los responsables de comunicacién. Tal aversion incita a evitar
todo tema que pueda resultar polémico para el gobierno, empe-
zando por los funcionarios piblicos de alta jerarquia.

Y como es imposible conocer a priori las opiniones de todos
esos funcionarios, la mayor seguridad la produce una de las dos
cosas: el silencio total (una especie de aplicacién a escala oficial de
la teoria de la «espiral del silencio») o, por el contrario, el bullicio
propagandistico estridente y descarado. El resultado en ambos
casos es que la comunicacién gubernamental es identificada de
antemano como una mas de las herramientas politicas del gobier-
no, tan sesgada, instrumental y manipulatoria como cualquiera de
las otras.

El realismo también exige un criterio de proporcionalidad,.

ojala bien compartido por la institucién.

El jefe del Estado y el Poder Ejecutivo estdn naturalmente entre
las prioridades de los medios; de hecho, en ese caso la tarea de los
encargados de la comunicacién es contener, ordenar y jerarquizar
los requerimientos de los medios.

Un gobierno local, una agencia sectorial o una reparticién de
bajo rango no pueden aspirar a grados de cobertura como la que ob-
tienen los organismos mds altos. Peor atin, cuando consiguen cober-
turas nacionales es, por lo general, cuando enfrentan una crisis. La
comunicacién de gobierno debe partir por un «dimensionamiento»
de que realmente necesita transmitir, para identificar luego los me-
dios que empleard y los resultados que espera conseguir.

Finalmente, es un axioma de la comunicacién gubernamental que
el gobierno esté€ siempre descontento con la cobertura que logra.

Sino es por la cantidad, sera por la calidad. Una de las personas
con mayor cobertura medidtica del planeta, el Papa Juan Pablo II,
se quejaba ante sus cardenales, en febrero del 2004, del tipo de di-
fusién que reciben los documentos magisteriales del Vaticano, y
les pedia un mayor esfuerzo por transmitirlos con exactitud a los
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La mejor situacién para la comunicacién gubernamental se
produce cuando el miaximo responsable de la institucién com-
prende estas dimensiones volitiles y esta disponible para encarar-
las, aceptando el papel de «vocero integral» y estableciendo una
relacién de naturalidad, compromiso y fluidez con los periodistas.

.31 ello ocurre, el responsable de la comunicacién. puede admis, - -
nistrar con comodidad la visibilidad del gobierno y su obligacién
principal pasa a ser la de medir con cuidado el grado de exposi-
cién. Se podria decir, incluso, que en ese caso el tinico problema
que enfrenta es como evitar la sobreexposicion.

Un programa humoristico de la televisién chilena ha detectado
a un alcalde que estda «demasiado disponible» para sus camaras, y
estructura sus notas huyendo de él; por supuesto, el programa
desea y busca la presencia del alcalde, pero sélo para subrayar
cémo lo ignora, configurando un caso extraordinario de burla
por elusién. C ‘

Mis en general, lo que se aprecia en los medios es una crecien-
te aversion a un uso demasiado agresivo de las relaciones publicas
y del spinning por parte de los gobiernosy politicos.

El gobierno tiene siempre una pompa y unos rituales que secre-
tamente desearia transferir a su relacion con la prensa. Esto no es
posible. La prensa no vive de rituales —a menos que sean conflicti-
vos y escandalosos— y su publico no espera que lo haga. Muchos
fracasos y frustraciones se han acumulado en los gobiernos antes
de que algunos de sus lideres hayan comenzado a comprender la
futilidad de sus esfuerzos por traspasar la dignidad de sus cargos a
quienes precisamente deben ponerla en duda.

Pero la tendencia ya se ha iniciado. Lo que hoy se vive es una
transicién entre la manera tradicional de concebir el gobierno y el
poder, y la manera postmoderna, postresponsable, postideolégi-
ca, postcomprometida. . A

fieles, quienes son, decia, «<a menudo desorientados mas que in-
formados por las inmediatas reacciones e interpretaciones de los
medios de comunicacion social». '

~Relactén con-los medios -

La actitud que los gobiernos creen ver en los medios suele deter-
minar, lamentablemente, su conducta hacia ellos, como si en el uni-
verso labil y oscilante de la comunicacién masiva tuviesen cabida las
logicas lineales de castigo/recompensa, enojo/simpatia, negacién
/afirmacién, bloqueo/apertura y otras dicotomias semejantes.

Este error se repite una y otra vez, en las personas mas inteli-
gentes y en las menos sofisticadas; basta con que ingresen en la ad-
ministracién publica para que comiencen a desarrollar una forma
de paranoia respecto de la prensa, los periodistas, los editores y los
propietarids de medios. Y la tiinica explicacién para ello es que la
dependenéia de los gobiernos modernos respecto de los medios
es tan extréma como su imposibilidad de controlarlos.

No exist& ningiin gobierno, en ninguna parte del mundo, que, al
menos en Privado, no se queje de la conducta de los medios de comu-
nicacién. E6 que para un observador externo es percibido como una
critica constructiva, desde el gobierno se ve como destructiva; lo que
desde fuera parece un respaldo, desde dentro se verd como un ataque;
lo que el-publico ve como un simple comentario, desde el gobierno es
percibido como el hilo de una conspiracion, y asi por delante.

Siempre los gobiernos esperan de los medios mds objetividad o
fidelidad de la que entregan. Peor atn: cuanto mas afin se supon-
ga a un medio desde un punto de vista politico, mds fuerte sera
para el gobierno el sentimiento de insatisfaccién con €l. Los ex-
pertos denominan a este fenémeno como «efecto hostilidad»: el
gobierno es mas benevolente con los medios que supone adversa-
rios que con aquellos que presume amigos.

La ansiedad y la irritacién impiden a menudo a los gobiernos
establecer con los medios una relacién racional y constructiva.
Para que ella sea posible, los gobiernos han de aceptar primero las
funciones criticas y fiscalizadoras de la prensa, entender su 16gica
como industria y aceptar la volatilidad de sus juicios.

Ansiosos, misteriosos, ausentes...

Los responsables de la comunicacién gubernamental necesitan
distinguir tempranamente cual es la actitud general de sus agen-
cias hacia los medios, y, mds especificamente, cudl es la conducta
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que prefieren sus representantes principales, o voceros, depen-
diendo de su caricter, estilo y visién. Reiterando una vez mis que
las clasificaciones son apenas referencias en las sociedades moder-
nas, se pueden establecer cinco grandes tipos de actltudes-tactlcas
preferidas:
1. Ansiedad. El sentimiento por el cual el representante se sien-
" te obligado a organizar su agenda gubernativa en funcién de
la cobertura de los medios de comunicacién. Como conse-
cuencia de ello, evaliia cada dia su éxito o fracaso a partir del
numero de notas conseguidas en la prensa escrita y en los
noticiarios de radio y TV. La ventaja de este estilo es que la
autoridad se asegura de conseguir visibilidad para sus sena-

les; el gran riesgo estriba en la trivializacién y, con ello, la:

desvalorizacién de las seriales.

2. Misterio. La actitud de la autoridad que se presenta siempre
abocada de cabeza a los «temas reales», sin tiempo disponi-
ble para las «ramplonerias» de la comunicacién. Es un estilo
que cae mal a los periodistas, pero quienes lo practican con
maestria logran transformar la escasez en un atractivo, lo
que hace mas potentes, valoradas y efectivas las pocas sefiales
que esta autoridad emite.

3. Seleccion. Algunas autoridades renuncian premeditadamen-
te a la presencia en medios de comunicacién masivos (como
la TV), que por definicién no hacen andlisis en profundi-
dad. Sus esfuerzos se dirigen a ejercer influencia a través de
medios de elite, s6lo en determinados formatos, todo lo cual
confiere a sus intervenciones una gran autoridad.

4. Mitificacion. Es una versién extrema del estilo anterior, pro-
pio de las autoridades que jamads hablan directamenie con
los medios, pero sobre quienes la prensa habla sin parar,
asignanddles todo tipo de acciones e intenciones. Esta con-
dicién mitolégica da a sus senales (usualmente trascendidos

* o frases al pasar) un poderio fabuloso.

5. Ausencia. Los agentes que simplemente no tienen presencia
en los medios, ni directa ni indirecta. No hablan ni se habla
de ellos. Su destino es la desaparicién, no ya del escenario de
los medios, sino del gobierno. Este estilo no se compadece
con las exigencias de una gestién publica moderna.

..es lavida cuando se depende de la comunicacién.
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Y dado este repertorio, como dice el manual de las agencias es-
tadounidenses, «¢qué hago si mi jefe tiene miedo de hablar con
los periodistas?». Una sola cosa: convencerlo. Es parte de sus debe-
res. Para eso esta en su puesto. ¢Necesita un poco de entrenamien-
to? Bien: hay que darselo. Nadie ha nacido sabiendo lo dura que

El problema de la relevancia

La ultima vez que los politicos estin obligados a mantener con-
tacto con la calle es durante la campana electoral. Una vez conse-
guido el gobierno, las urgencias y las complejidades conspiran
para recluir a los dirigentes en un circuito estrecho, a menudo im-
permeable a los avatares del mundo exterior.

Las responsabilidades gubernamentales generan una dinamica
centripeta, determinada tanto por la necesidad de sacar adelante
los proyectos concretos como por el impulso defensivo de autoa-
firmacién. De ese modo, el gobierno se va convirtiendo en una
«burbuja», dentro de la cual se filtra la informacién adversa y se re-
garantizan continuamente la adhesién y la lealtad. Un estilo per-
sonalizado o autoritario acentiia agudamente esta tendencia.

Ni qué decir que este fenémeno es altamente negativo, y en pri-
merisimo lugar para el propio gobierno. El input de lo que discute
y preocupa a «la gente» es esencial para tomar las decisiones y en-
viar las senales adecuadas y su recoleccién no puede ser entregada
a consejeros informales e improvisados.

En ese rastreo profesional de informacién se configura, proba-
blemente, la tarea primera de los encargados de la comunicacion
gubernamental. Su misién basica es regresar, como el magnate del
hip-hop Russell Simmons, una y otra vez a la fuente de legitimidad
del gobierno, es decir, a la calle, y trasladar hacia el interior las
percepciones y los indicios més relevantes que alli recoja.

Esto puede sonar un poco obvio, pero sorprende ver con cudnta fre-
cuencia las unidades de comunicaciéon gubernamental se conciben a si
mismas como agencias puramente emisoras, volcadas a transmitir men-
sajes hacia el exterior y formando parte —la parte «blanda», si se quie-
re—de la «burbuja» donde habitan los leales y el personal de confianza.
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EL ESTILO EN LAS ENTREVISTAS10

f——eeee

FORMALES

ESTRUCTURALES

L

s'cancelarta¢ita da*altimo minuts; )"

Acepte la inequidad de la rela-
cién. Los entrevistadores pueden

usted no. Los entrevistadores pue-
den retrasarse; usted no.

Hable en frases cortas y con len-
guaje sencillo. Para TV y radio,
piense en sentencias de 20 a 30 se-
gundos.

Sea amable. Hable a las personas
por su nombre. Muéstrese alerta,
nunca indiferente.

Utilice un tono empadtico, cerca-

~ no, de confianza... siempre que le

sea cémodo.

No haga declaraciones off the re-

cord. Todos los micréfonos estan

~ vivos.

Mida los énfasis. Piense que cada
uno de esos momentos es propicio
para titulares y extractos.

No «rellene» los silencios. Si no
tiene mas que decir, espere que el
entrevistador se las arregle con el
silencio.

Ponga atencién a las preguntas,
no a lo que las rodea (publico,
ruido, interrupciones). Conserve
la concentracién.

No muestre apuro. Termine cuan-
do asi se lo proponga el entrevis-
tador.

Prepdrese. Tenga respuestas para
las peores preguntas. Practique lo

" quéva a~decir’ Use documentos™

de Questions & Answers.

No diga «sin comentarios». Ello
implica que oculta sus comenta-
rios.

Cuente una historia positiva. Con-
céntrese en dos o tres puntos po-
sitivos y procure volver a ellos en
cuanto pueda.

No mienta. «No sé» es preferible a
una especulacién; y «tal persona
puede saber» es mejor que «no sé».

Establezca puntos de complici-
dad con el entrevistador, coinci-
diendo en sus afirmaciones o re-
forzando sus ideas.

No responda a preguntas hipoté-
ticas. Aténgase a los hechos. No
comente lo que no conoce.

No especule. Manténgase apega-
do alo que quiere decir.

Si le formulan varias preguntas
superpuestas, elija la que mas le
acomoda. Abandone las demais
hasta que se las repitan.

Procure cerrar la entrevista con
una conclusién.

Hay estimulos objetivos para que las cosas ocurran de este
modo. El principal es 1o que se podria llamar el «sindrome Stepha-
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nopotilos», a 1a luz de las memorias de este importante asesor de
Clinton!!: concluida la campaiia, el encargado de las comunica-
ciones pierde su centralidad, se ve sutilmente desplazado de las
decisiones criticas por otros altos funcionarios y el gobierno se
concentra en otras graves y urgentes preocupaciones.

Aungue hoyesimpensable un-gobierno-que no tengaensuni- . -

cleo estratégico a un responsable de sus comunicaciones —gene-
ralmente un vocero—, no es nada infrecuente que esa figura, a
pesar de su importancia, se vea sorprendida o «golpeada» por in-
formaciones que estan fuera de su alcance. El deporte favorito de
los periodistas que cubren las actividades de gobierno es cazar al
vocero desinformado. - '

La obligacién de los responsables de la comunicacién y de los vo-
ceros es proteger al gobierno al que sirven. Pero esa tarea sélo se
puede cumplir bien si al mismo tiempo el gobierno acepta que esta
en su conveniencia proteger también a sus voceros y responsables.

Vivir en una sociedad de senales significa exactamente esto: acep-
tar la interdependencia dinamica entre los mensajes, los medios,
quienes los emiten y quienes los reciben. Es un sistema complejo y
de intensa movilidad. Pero lleg6 para quedarse, caracteriza a la era
presente y con toda probabilidad caracterizara también el futuro.
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5 La nocién del «Estado seductor», propio de la era de la «videosfera»,
en contraste con el «<Estado educador» del pasado mundo de la «grafosfe-
ra», fue desarrollada en: Debray, Régis: LEtat seducteur. Paris: Gallimard,
1993. {En castellano: El Estado seductor. Buenos Aires: Manantial, 1995}.

6 Voltaire: Diccionario filosifico. Citado en: Weatherford, Jack: The his-
tory of money. New York: Crown Publishers, 1997. {En castellano: La histo-
ria del dinero. Santiago: Andrés Bello, 1998).

7 Federal Communicators Network: Communicators Guide. For Federal,
State, Regional and Local Communicators.

8 Moloney, Kevin: Therise and fall of spin: changes of fashion in the presentation
of UK politics. London: Journal of Public Affairs, Vol. 1 N° 2, 2001, p. 215.

9 Adaptacién de los métodos de trabajo de TIRONI | Asociados y de
las propuestas de Communicators Guide. For Federal, State, Regional and
Locat Communicators.

10 Adaptacién de los talleres de entrenamiento en medios de TIRO-
NI | Asociados y de las propuestas de Communicators Guide. For Federal,
State, Regional and Local Communicators.

11 Stephanopoulos, George: All too human (A political education).
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En los tltimos cien anos, la humanidad ha vivido las mas exten-
sas y profundas transformaciones de toda su historia. Muchos de
los supuestos con que trabajaron gobiernos, politicos, comercian-
tes, empresarios y profesionales hasta comienzos del siglo 20 han

“ dejado de existir. La mayoria de las certezas propuestas por la

ciencia del 1800 —un siglo que se consideré a si mismo prodigio-
so, por la velocidad de sus avances técnicos— se han esfumado, y
desde Einstein sabemos que no debemos confiar en ninguna certi-
dumbre, ni siquiera sobre nuestros propios origenes.

La acumulacién de conocimiento ha adquirido una velocidad
nunca antes imaginada, y serd todavia mas impensable la de maina-
na. Hasta los 70, todavia se creia que la gran revolucién cognosciti-
va habia sido la de las tecnologias audiovisuales: la radio, el cine, la
television, las transmisiones satelitales. Dentro de, digamos, unos
50 afios, no habra personas que hayan nacido antes de la masifica-
cién de la television.

Pero ni la generacién de la television habria apostado a que
una tecnologia atiin mas veloz, inteligente, interactiva y masiva lle-
garia a subsumir los medios conocidos, integrandolos en una in-
mensa plétaforma que da realidad a la globalizacién, al menos en
el sentido que le daba Boorstin cuando observaba que las comuni-
caciones han tendido histéricamente a sustituir al transporte.

Esta revolucién, que crea un «nuevo universo cultural» —para
usar la expresion de Brunner— sobreviene en un momento singu-
lar para la humanidad, un periodo en el que converge misteriosa-
mente, como siempre actia la historia, con otros fenémenos poli-
ticos, econémicos y sociales.
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En los pasados cien afos, casi todas las sociedades del planeta
fueron empujadas a tomar a lo menos tres grandes decisiones que
tenian que ver con: a) el modo en que se organizaria la vida colec-
tiva para satisfacer sus necesidades materiales, b) el modo en que
la organizacién social —el Estado— se relacionaria con el indivi-

S duio;yc) el modo en‘que el individuo podria couciliar sus ecesis

dades espirituales con las exigencias de la vida en comunidad.
Todas ellas se expresaron en duras rupturas.

Durante mis de '70 anos, el mundo entero fue sometido alalucha
entre capitalismo y comunismo, dos formas antitéticas de organiza-
cién social que compartian una sola cosa: la fe en el progreso. Una
entregaba esa fe a las fuerzas de la iniciativa privada y ponia como
driver principal a la ambicién individual; la otra la rendia ante la ra-
cionalidad de un Estado capaz de tomar las mejores decisiones en el
nombre del todo, con lailusién de anular el egoismo individual. Con
el derrumbe de la Unién Soviética triunfé la primera, sin ninguna
duda, perono en términos absolutos: el capitalismo debié aceptar
que su estado salvaje debia mutar hacia estadios nuevos, so riesgo de
colapsar en las crisis ciclicas tan bien predichas por Marx.

En paralelo con esa grave y urgente definicién, todas las socie-
dades vivieron en algiin momento del siglo 20 una encrucijada de
un orden rgés politico: ¢debian los Estados favorecer las libertades
de los individuos, exponiéndose a ser saboteados por ellas, o, por
el contrario, tenian la obligacién de imponer un orden forzoso, ya
fuera para garantizar la «pureza ideolégica» del capitalismo —re-
cuérdese la era de McCarthy en Estados Unidos— o para asegurar
la «perfeccién organizativa» del comunismo, como lo hicieron
Stalin y Mao? Una opcién significaba democracia; la otra, autorita-
rismo. Al declinar el siglo 20, la democracia se habia extendido
por todo el orbe, reduciendo a las autocracias a un porcentaje
menor 'y declinante. Pero incluso en sus expresiones mas trabajo-

sas han llegado a ser mds, Como dice The Economist, las democra-
cias «<imperfectas» que las que se acercan al ideal revolucionario.
Vargas Llosa acotaria, con razén, que la democracia perfecta no
existe; s6lo puede ser perfecta una dictadura... mientras dure.

Una tercera encrucijada ha sobrevenido después de —o en pa-
ralelo con— las victorias del capitalismo y la democracia. El indivi-
dualismo feroz, tan consistente con la iniciativa privada y con la li-
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bertad de opinidn, ¢es coherente con una vida que exige conti-
nuas interacciones entre las personas, que interpone colisiones de
derechos en cada decisién, que plantea la disyuntiva entre una
«ética comunicativa» y una «é€tica de la autenticidad» y que enfren-
ta al frio de la soledad con la ancestral necesidad de calor comuni-

...+ tarior-Y-sobre todo, ¢es ese individualismo..coherente con las:in--- . -~ =

mensas capacidades de desarrollo asociativo ofrecidas por los
nuevos medios de comunicacion? Por fin, ¢no ha sido ese indivi-
dualismo una expresién mas del viejo orden oligdrquico-conserva-
dor, donde los fuertes llevan siempre las de ganar?

La mutacion de las demandas

Las tres rupturas descritas han afectado, de manera asincrénica y
con los rasgos idiosincraticos de cada sociedad, a todo el planeta.
Ellas caracterizan, también, el desarrollo de la modernizacién en
América Latina en las Gltimas décadas. En los 60, todo el continente
parecia moverse hacia un orden socioeconémico que tenia al Estado
como centro politico y econémico, y como vehiculos de movilidad
social a los partidos politicos, los sindicatos y los gremios. Ese modelo
fue sustituido, entre los 80 y los 90, por uno basado en mercados li-
bres, apertura comercial, funcién subsidiaria del Estado y papel cen-
tral de la empresa privada, incluso en campos que parecian prohibi-
dos por su cardcter estratégico, como telecomunicaciones y energia,
o por su impacto societario (previsién, salud, educacién).

‘En la nueva sociedad que surge de esta ruptura, el trabajo y la
educacién (en la que se invierte fuerte, para uno mismo y su des-
cendencia) son visualizados como las tinicas palancas del progreso
personal. La condicién de consumidor se impone por sobre la de
ciudadano, y al ciudadano se le trata con las mismas técnicas que
se emplean para dirigirse al consumidor; esto es, la promesa de
una maximizacién de su interés individual. La construccién de la
biografia e identidad de cada cual toma autonomia de la perte-
nencia a grupos o corporaciones. La energia individual se destina
a defender los derechos e intereses propios antes que a promover
causas o fines colectivos. Lo que se reclama es la falta de transpa-
rencia del mercado, o la falta de oportunidades para el despliegue
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de las capacidades individuales, antes que la ipjusta distribucién
de beneficios por parte del Estado. Es una sociedad donde el fra-
caso es un problema de cada cual. o .
En la segunda ruptura, la democracia adqulrlo un nuevo pref.tl-
gio, uno que no tenia en los 60, donde las libertades no parecian

tan importantes como 1as transformaciones.estructurales. No es]a. .

misma democracia de siempre, sino una que ha sido adquixjida
mediante negociacién y consenso, y que no ha venido a destruir el
orden socioeconémico liberal, sino a corregirlo o reforzarlo. En la
mayoria de los casos, tampoco ha reproducido la.polarizaci.c’)n ideo-
16gica que caracterizé a la Guerra Fria,y ha deriva.do hac1a‘ l'o que
ya observaba el sagaz Tocqueville: el traspaso hacia la. po.htma de
«los habitos de los negocios». La ruptura con el autoritarismo, en
suma, coincide en muchos casos con la fundacién de una demo-
cracia de masas moderna. ‘

Consolidados esos dos vectores que orientan a la nueva socie-
dad, se desarrolla un nuevo proceso de cambio, .esta vez gradual,
intermitente y atin mds asincrénico que el anterior. Se trata de 1?,
erosi6én del orden oligarquico-conservador, un orden que permi-
tia a las elites de todo tipo gozar de un alto grado de 1nmumd2‘1d
ante el escrutinio publico y mantener ciertos rasgos culturales aje-
nos a un orden moderno. -

Todo parece indicar también una lenta mutacion de las deman-
das de la sociedad y del discurso de la clase politica. Las demandas
de mayor igualdad y mas proteccion social se han vuelto comunes
a todo el espectro ideolégico, y a ella se suman-nuevas tendencias:
el vector de la cantidad comienza a ser reemplazado por el dela
calidad; el eje en el largo plazo es reemplazado por el foc-o en el
corto plazo; el énfasis en los deberes individuales es sustituido por
la insistencia en los derechos garantizados por el Estado; el culto a
la libertad cede el paso a la bisqueda de proteccion.

Contrariando a Margaret Thatcher, quien dijo alguna vez que
«la sociedad no existe; sélo existen los individuos y sus fjc\mlhas»,
hoy parece que la sociedad si existe, y tiene el poc}er de imponer
su propia agenda sobre los dictados de la economia o de la politi-
ca. Esto 1o han sentido en carne propia los gobiernos, las empre-
sas, las iglesias, las fuerzas armadas’y todas las instituciones expues-
tas a la mirada publica.
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La racionalidad econémica no parece ser el dios del siglo 21. La
tecnologia y los movimientos sociales presionan en la direccién de la
comunidad por sobre el individualismo; la igualdad empata con la li-
bertad en cuanto necesidades colectivas; la identidad resiste a la glo-
balizacién mientras busca su manera de avenirse con ella; y el creci-

..miento se ve obligado a polemizar,con los derechos al trabajo digno. .. ...

alano discriminacién y al cuidado del medio ambiente.

El capitalismo se ve enfrentado a nuevos limites restrictivos; la
democracia, a nuevas fronteras expansivas. El individualismo busca
un ajuste tecténico con la fuerza comunitaria.

En este ambiente de mutacién y movimiento, todas las organi-
zaciones —gobiernos, partidos, empresas, iglesias, ONG, comuni-
dades— estan obligadas a adaptarse. Como les ocurrié a todas
aquellas que no supieron cémo orientarse en las grandes encruci-

jadas del siglo 20, 1a alternativa de las de hoy es morir.

§0ué hacer?

En el nuevo contexto sociolégico, las organizaciones deberian
tener presente a lo menos las siguientes ocho definiciones:
1. La organizacién privada ha muerto. Todas son hoy ptblicas.
Estdn insertas en un medio social que adora la transparencia
y abomina del secreto, que ilumina todo con los reflectores
de los medios de comunicacién y donde hay multiples acto-
res legitimamente interesados por lo que pasa en ellas, aun-
que no tengan nada que ver con lo que cldsicamente se en-
tendia que era su negocio.
2. Las culturas corporativas deben abrirse. Hablar de la «cultu-
ra interna» de una organizacién comienza a ser cuestiona-
ble, y lo peor son aquellas culturas cerradas. Una adecuada a
los nuevos tiempos deberia desarrollar:
® Prospeccién: capacidad para adelantarse a lo que viene
con sensores activados y andlisis anticipatorios —y sin
matar a quien sea el mensajero de las malas noticias.
Porosidad: aptitud para absorber los cambios del entorno
y adaptar rdpidamente la organizacion a ellos, haciendo
oportunamente los cambios que corresponda.
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* Proactividad: capacidad para actuar ante las primeras se-
nales de conflictos, en vez de quedarse simplemente en la
queja, la especulacion o la actitud persecutoria de culpar
alos competidores.

® Preparacién: liderazgo y organizacién interna para poder

reaccionar rapidamente ante una crisis, de .modo que.

ésta no desestabilice por dentro a la organizacion.
Robustecer el compromiso interno. Todas las organizaciones
debaten acerca de si sus grupos de interés internos (equipos,
sindicatos, comunidades) son o no €l mejor mecanismo para
sostener buenas relaciones, pero no hay discusion respecto de
que ellos ofrecen un blindaje vital cuando se enfrentan a ata-
ques externos. A diferencia de lo que ocurri6 en otros perio-
dos histéricos, hoy las amenazas a las organizaciones ya no
vienen desde su interior, sino desde el exterior, y muy espe-
cialmente desde el ambiente de competencia.
Cultivar buenas relaciones con las comunidades. A pesar de
la globalizacién y de la deslocalizacién de los centros deciso-
rios, las organizaciones no actiian en el vacio. Pueden ser
globales, pero estan insertas en un pais, un territorio, una
cultura; en fin, una comunidad. Y cada una de esas unidades
tiene su-historia, su memoria, su identidad, su costumbre, su
liderazgo. No basta con cumplir las leyes: las organizaciones
necesitan de la comprensién (y en lo posible la simpatia) de
la comunidad mas cercana; un activo que, como todas las re-
laciones, se cultiva. Hay cuatro condiciones para ello:
e Credibilidad. Esta se construye permanentemente. La
regla de oro es no dejar errores sin reconocer: la maxima
-de estos tiempos es que el error se perdona, la mentira no.
* Confianza. No caer en la tentacién de demonizar o estig-
matizar a los adversarios, sino mas bien entender sus ar-
gumentos y cumplir los compromisos.
¢ Comunicacién. Estar abierto a los argumentos del otro y
saber argumentar en el animo genuino de que el interlo-
cutor cambie de opinién. La comunicacién es algo muy
diferente a la evangelizacién.

¢ Cambio. Los criterios con que la comunidad juzga la con-

ducta de una organizacién evolucionan permanentemeinte.
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Lo que en un momento resulté aceptable, un tiempo des-
pués resulta intolerable. Los estindares a partir de los cua-
les una comunidad juzga el desempeno de una organiza-
‘cién estdn siempre subiendo, sobre todo en un pais en
acelerado desarrollo. En el campo de la reputacién yla con-

fianza no hay derechos adquiridos. Ba maxima es cambiar .. .

permanentemente, adecuindose a las nuevas demandas.

Liderazgo empdtico y emocionalmente comprometido. Para
navegar en este nuevo mundo se requiere un liderazgo que no
se confina a la formalidad, como el que dominé en otras épo-
cas, sino que se expone directamente, sin ocultar sus emo-
ciones, que no evade el «cara a cara» y que muestra un com-
promiso emocional con lo que estd en juego. Menos
jerarquico y mds horizontal. Preocupado del bienestar de las
personas, no solamente de los sistemas. Menos musculoso y
mads afectivo; menos autoritario y mas participativo.

Renovar los gobiernos. corporativos. No hay cambio en la
cultura de una organizacién si no hay un cambio claro y a
fondo en el gobierno corporativo. Esto implica un gobierno
corporativo mucho mas sensible a las senales del entorno,
que no minimiza dificultades comunitarias y que dispone de
un liderazgo con capacidad de empatia y de comunicacion.
Y lleva a plantearse la importancia que asumen las mujeres
en los gobiernos de las organizaciones, pues su tipo de lide-
razgo contiene muchos de los atributos indicados. El propio
The Economist, siempre tan circunspecto, ha planteado que
las mujeres lo harfan mejor que los hombres en el manejo
de las empresas, poniendo el énfasis en su mayor capacidad
para manejar la relacién entre inteligencia y emocion, para
trabajar en equipo y para gestionar las comunicaciones.

La clave estd en prepararse para las crisis. El problema no esta
en evitarlas, sino en encararlas a fondo y a tiempo, superarlas
sin quebrar la unidad de la organizacién y, una vez superadas,
sacar las lecciones y aprender. Para esto ayuda saber como son
las dindmicas de las crisis, y no abusar del lenguaje: si no se pre-
sentan sus componentes, entonces no hay crisis. )
Adaptarse o morir. Las formas de adaptacion son dos: gra-
dual o traumdtica. No hay una tercera via. La adaptacion
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gradual supone avanzar a través de pequenas crisis, gestiona-
das sin provocar desgarros: este es el mundo ideal, al que casi
no vale la pena referirse. La adaptacién traumatica, gatillada
por grandes crisis, no tiene por qué ser el fin del mundo, si las
organizaciones logran reaccionar y emprenden con convic-
cion un proceso de adaptacion a fondo. En este caso, hasta
pueden ser eventos saludables y beneficiosos para el cambio.

Pero ello requiere pasar por al menos cuatro etapas:

* Restablecer un piso minimo de credibilidad en la comuni-
dad, lo que puede pasar por mea culpa respecto del pasado.

* Reconstruir los nexos de confianza con las autoridades
pertinentes, so riesgo de que eludirlo haga inviable resta-
blecer una relacién de confianza con la comunidad.

* Incorporar la variable que gatill6 la crisis como una di-
mensioén del nucleo de sus decisiones estratégicas, y no
como una mera externalidad.

e Emprender un proceso de cambio en la cultura corporativa.

La Comunicacién Estratégica es una herramienta esencial para
llevar adelante Ia adaptacién de las organizaciones al mundo mu-
tante del siglo 21. No es la tnica, pero ya se ha situado entre las
mas importantes.

Seria irrisorio pretender que puede hacerlo todo para transfor-
mar la imagen y la presencia de las organizaciones.

Pero seria inicuo creer que se puede prescindir de ella.

,
/
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