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1. ¢ Qué es un dircom?

El director de Comunicacion (dircom), partiendo de los obje-
tivos, vision, misién y valores de una organizacion, es quien
asume la responsabilidad de definir y concretar la politica de
Comunicaciéon Corporativa de esta misma organizacion, se
trate de una empresa o una institucién publica o privada. Es
también quién tiene que velar por el incremento del capital de
activos intangibles: |la notoriedad, la marca, la imagen y la
reputacion corporativas.

El dircom es el maximo responsable del disefio y de la gestién
del Plan Estratégico de la Comunicacion Corporativa de las
organizaciones, que tiene que estar indisolublemente ligado
con los objetivos de negocio corporativos. En este senti-
do, y dado que ha de disponer de una visién integral de la
totalidad de los ambitos operativos organizacionales, hay que
considerar a la direccién de comunicacion como una pieza que
se integra de manera natural en el esquema de alta direccion
de la organizacion. Por lo tanto, plenamente comprometida e
implicada en los procesos de decision estratégica.

La Comunicacion juega un papel estratégico en el logro de
los objetivos de negocio de las empresas e instituciones y hace
falta que su gestion esté en manos de profesionales con un ex-
celente dominio técnico, que vaya mucho mas alla de la simple
funcioén de difusion de mensajes informativos caracteristica de
etapas anteriores, de orientacién sélo tactica o, incluso, simple-
mente operativa, hoy ampliamente superadas.

Para gestionar la Comunicacion Corporativa, el dircom iden-
tifica los publicos estratégicos (stakeholders), tanto externos
—clientes, accionistas, proveedores, lideres de opinion,
medios de comunicacién e instituciones y administra-
ciones publicas— , como internos —empleados— y dirige
y planifica los issues (temas) y las ideas fuerza, y gestiona
los mensajes clave especificos que entregara a cada colectivo
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en cada momento, estableciendo los canales, los apoyos, los
flujos, los ritmos, las cadencias, los tonos y los estilos de co-
municacion mas adecuados a cada escenario de intervencion,
para generar estados de opinidon favorables a los objetivos
corporativos entre sus publicos relevantes.

Todas las empresas e instituciones, aunque no gestionen in-
tencionadamente su comunicacion, siempre comunican. Y sus
publicos clave y la sociedad en general generan percepciones
hacia éstas. Cuando las percepciones y las actitudes gene-
radas por los stakeholders, no son las deseadas, las organi-
zaciones tienen un problema de imagen publica, que puede
afectar incluso gravemente a su reputacion corporativa. Por
eso, hoy, las organizaciones del siglo XXI tienen que contar con
el rol activo de un dircom: de un profesional capaz de gestionar
la Comunicacion Corporativa, aportando beneficios y valor
anadido a los objetivos corporativos a los cuales sirve.

Los hechos lo demuestran: el estudio “El estado de la Comu-
nicacion en Espana”, llevado a cabo y publicado por Dircom
en 2010, concluye que casi el 90% de las grandes compa-
fias espafolas cuentan con una estrategia de Comunicacion
Corporativa en linea con la estrategia general corporativa, y
gestionada por un dircom.

Del estudio se desprende que la relevancia que ha ido adqui-
riendo la posicién del dircom en los Ultimos afos evidencia
la creciente importancia estratégica de su funcién. Asi, ac-
tualmente, en el 70% de las compafias espafolas hay una
Unica persona que se encarga de dirigir, planificar y gestionar
la Comunicacién Corporativa, mientras que cinco afos atras
so6lo el 57% contemplaba esta funcion integrada en una Unica
responsabilidad directiva. Por lo tanto, es posible afirmar que
las principales empresas e instituciones han tomado concien-
cia que de la buena gestidon de la comunicacién dependen,
en buena medida, el posicionamiento de la marca y la re-
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putacion corporativas y que por eso invierten en crear un
area funcional singular y con personalidad propia en su or-
ganigrama, con un dircom profesionalizado que la dirija, y con
una interaccion y acceso adecuados a los maximos niveles de
decision ejecutiva.

2. La comunicacioén corporativa
y el capital de activos intangibles

El posicionamiento de la marca y la reputacién corporativa
de una organizacion —su capital de activos intangibles—
son el sumatorio de un serie de percepciones individuales,
socialmente compartidas, es decir, estados de opinién gene-
rados dentro del cerebro y el corazén de los stakeholders y
de la opinién publica en general.

Para intentar lograr y consolidar sus valores intangibles las or-
ganizaciones tienen que gestionar su identidad corporativa, es
decir, aquello que son y que hacen en su dia a dia y que expresa
sus ejes de identidad, donde radican sus verdaderos valores
corporativos y, en este contexto, la Comunicacion Corporativa
juega un papel social clave y plenamente estratégico.

El dircom, por lo tanto, tiene que ser un profesional capaz de
diagnosticar permanentemente el estado de las percepcio-
nes de su mapa de publicos relevantes y de su mapa de
alianzas, en general, y de sus publicos clave o stakeholders,
en particular, y de analizar el impacto que los cambios de todo
tipo producidos puedan tener sobre su capital de activos
intangibles. Asi podra asesorar a los 6rganos de Gobierno
Corporativo sobre las modificaciones que habria que introducir
en el comportamiento del conjunto de la organizacién para
acercar los estados de opinién generados entre sus publicos
clave hacia posiciones mas favorables a los objetivos corpo-
rativos y de negocio, que permitan establecer y mantener, con
todos, relaciones de confianza a largo plazo.
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Por lo tanto, el dircom tiene que ser un profesional con un
dominio suficiente y contrastado de las técnicas de comuni-
cacion siguientes:

Auditorias de investigacion social y de comunicacion. Una
vez establecido el mapa de publicos, el dircom tiene que ser
capaz, en primer lugar, de elaborar un brief de investigacion
que delimite claramente y sin ambigledades los objetivos de
informacion que se tienen que lograr, para que los especialis-
tas en investigacion social aplicada, con los cuales un dircom
colabora habitualmente, puedan disefiar y ejecutar los trabajos
de campo —cuantitativos, pero, sobre todo, cualitativos— ne-
cesarios para conocer en qué punto se encuentran las per-
cepciones, las actitudes de los stakeholders y la calidad de
sus relaciones con ellos, que le permitan disponer de datos
empiricos para elaborar los diagndsticos periddicos de esta-
dos de situacion y valorar las intervenciones que haya que de-
sarrollar para corregir las posibles desviaciones identificadas.

De este modo, el dircom tendra acceso a informaciéon cons-
truida sobre bases empiricas, rigurosas y de calidad in-
cuestionable, para gestionar la identidad corporativa y para
velar por la buena imagen corporativa mediante el despliegue
de planes estratégicos de comunicacion.

Adicionalmente, el dircom tiene que promover auditorias de
comunicacion, para mejorar permanentemente los canales,
los soportes y los flujos de emisidn de los mensajes a sus
publicos estratégicos clave.

Gestion de la Comunicacion Corporativa. Para intentar
movilizar las percepciones de sus stakeholders (imagen cor-
porativa real) hacia posiciones mas favorables a la imagen
corporativa ideal previamente establecida y obtener, asi, la
reputacion social y las relaciones de confianza a largo pla-
zo deseadas, el dircom tendra que ser un profesional experto
en el dominio de las herramientas de comunicacién siguientes:
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e Comunicacion Corporativa Interna. El dircom desarrollara
el Plan de Comunicacion Interna para fomentar el sentido de
pertenencia y generar una Cultura Corporativa homogénea,
que se exprese mediante los ejes de identidad corporativos
socialmente compartidos por los empleados de la organiza-
cién, favoreciendo y promoviendo la comunicacion vertical
ascendente caracteristica de unas relaciones de confianza
y que permitan una relacién bidireccional entre la empresa/
institucion y su capital humano. De este modo se promueve
un entorno de lealtad y proximidad que fideliza y motiva a los
trabajadores y que contribuye a la retencion del talento.

Es determinante trabajar el Plan de Comunicacion Interno en
colaboracion con el area de Recursos Humanos y, en general,
también con la alta direccién, para lograr resultados alineados
con la estrategia de negocio. Un ejemplo es el Manual de bien-
venida o de acogida, que recoge las buenas practicas de la
cultura de la empresa, entre otras informaciones interesantes
para los nuevos trabajadores.

¢ Comunicacion Corporativa Externa. Para lograr los
objetivos definidos en relacidén con la imagen corporativa
socialmente compartida —reputacion corporativa— entre
los publicos externos de la organizacion y cerrar el grado de
dispersion de los gaps diagnosticados entre la imagen ideal
y la imagen real, el dircom tendra que gestionar la comunica-
cién con los publicos externos utilizando varias herramientas,
como por ejemplo la creacion de acontecimientos, la Publi-
city o la relacion con los medios de comunicacion.

Velara por una adecuada transmision de sus valores corporativos
y actuara en coherencia con las politicas de buen Gobierno Cor-
porativo y promovera un comportamiento socialmente responsa-
ble a todos los niveles de la organizacion. En su dimension exter-
na, este comportamiento a menudo se expresa en las politicas
corporativas de patrocinio, mecenazgo y fundraising, tanto de
cariz social, como cultural, deportivo o medioambiental.
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Instrumentos como el Manual de Identidad Visual, que regula la
aplicacion grafica de la marca, los Manuales de Patrocinio o el
Informe Anual de Responsabilidad Social, constituyen referen-
tes necesarios para la gestiéon de la Comunicacion Corporativa
externa. El dircom tiene que incorporar habilidades y capa-
cidades en Networking Corporativo, es decir, en la gestion
al mas alto nivel de las relaciones con los publicos clave
(stakeholders), como por ejemplo:

¢ Clientes, accionistas, instituciones financieras
o proveedores.

¢ Instituciones publicas o privadas - universidades,
centros de investigacion, etc.- (Relaciones Institucionales,
Ceremonial y Protocolo, Lobbying y Public Affairs).

e Grupos de interés o lobbies - sindicatos, gremios profe-

sionales y sectoriales, camaras de comercio, asociaciones,
colegios profesionales, fundaciones, ONGs, grupos de acti-
vistas, etc. - y poderes publicos locales, comarcales, autoné-
micos, estatales y supranacionales (Lobbying y Public Affairs).

e | a comunidad que le es mas cercana.

Y procurando que sus percepciones y actitudes hacia la orga-
nizacién sean de cariz positivo y favorecedoras del manteni-
miento de unas relaciones de calidad.

El dircom también asesorara y formara los cuadros directivos
y los portavoces de los Comités de Crisis en el ambito de la
comunicacion interpersonal, tanto escrita como verbal (For-
macion de Portavoces). También en cuanto al disefio de pre-
sentaciones y cuando se tengan que establecer relaciones con
lideres de opinion, con periodistas y en general con los medios
de comunicaciéon (Media Training y Media Coaching).
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Un buen dircom sabe muy bien que la Comunicacion se con-
vierte en un elemento estratégico de primer orden cuando se
produce una crisis y, en este sentido, tiene que saber gestio-
narla en situaciones de adversidad y ante publicos hostiles
(Comunicacion de Crisis). Pero, como buen directivo, no sélo
intervendra de manera reactiva un vez la crisis haya estallado,
sino que, desde una perspectiva proactiva, velara para anti-
ciparse tanto cémo pueda, hasta el punto de procurar evitar-
las - y, en todo caso, minimizarlas -. Tendra que prever los
protocolos de actuacion organizados en un Manual de Crisis
y el disefio de los Comités de Crisis pertinentes, que ayuden
a explicar publicamente la posicion corporativa en temas
clave que puedan afectar negativamente la organizacién en
la consecucion de sus objetivos y de su capital de imagen
(Comunicacion de Vulnerabilidad y Riesgo).

Los medios y apoyos de comunicacion tradicionales, al siglo
XXI, se han ampliado considerablemente como consecuencia
de los adelantos tecnolégicos que han dado a la comunica-
cion online y en Internet. Por lo tanto, el dircom tendra que
incorporar competencia y conocimiento en los ambitos de la
comunicacion 2.0, redes sociales, webs, blogs e intranets
para comunicarse con sus stakeholders también mediante los
contenidos propios a los canales de comunicacion digitales.

e Publicidad. El dircom velara porque los mensajes de co-
municacion persuasiva del area de producto o servicio no
entren en contradiccidn con los mensajes de comunicacion
de influencia del area corporativa y, por lo tanto, colaborara
estrechamente con el Departamento de Marketing, para
actuar juntos y en sinergia, responsabilizandose de la gestion
de la Publicidad Institucional y del Marketing corporativo
cuando sea necesario.
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3. El plan estratégico
de comunicacioén corporativa y cual es su ROI

El Plan Estratégico Corporativo es la carta de navegacion de
cualquiera organizacion, el documento a través del cual se
formulan por escrito las politicas directrices, las estrategias y
las acciones operativas que permitiran conseguir los objetivos
globales deseados.

Al amparo del Plan Estratégico Corporativo, y para contribuir
activamente a los objetivos generales y de negocio, los direc-
tores de las diversas areas funcionales disefian anualmente
unos planes estratégicos especificos (de Finanzas, de Recur-
sos Humanos, de Marketing, de Produccion, Comerciales, de
Logistica, etc.) y, en este mismo sentido, el dircom también lo
hace, disefiando un Plan Estratégico de Comunicacion Cor-
porativa que define los objetivos intangibles - de notoriedad
publica, de posicionamiento de la marca y de reputacion
corporativa - que se pretenden lograr dentro de cada ejercicio
y también a largo plazo.

En esta linea, en 2010 el 76% de las principales empresas
espafiolas afirmaban contar con un Plan Estratégico de
Comunicacion Corporativa, en el disefio y elaboracion del
cual los primeros niveles ejecutivos y el Comité de direccion
habian tenido una implicacion fundamental, dado que la co-
municacion afecta de manera transversal la totalidad de las
areas funcionales, porque todas comunican, de una forma o
de otra, durante el desarrollo de su actividad diaria. Asi, la Co-
municacion Corporativa, en casi el 80% de las organizaciones
del estado espanol es considerada un factor estratégico que,
por lo tanto, tiene que contar con la complicidad, el compro-
miso y el consenso del conjunto de la organizacién para estar
perfectamente alineada con la estrategia de negocio.
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Un Plan Estratégico consta de 4 etapas:

a) Investigacion preliminar.

b) Estrategia.

c) Pla de accion.

d) Control de la eficiencia y evaluacion de la
eficacia del plan de accion.

Por lo tanto, sin investigacion empirica preliminar y de evalua-
cion final no se puede hablar de estrategia en sentido estricto.

En efecto, del mismo modo que el director de Marketing ad-
ministra un presupuesto anual destinado a investigacion de
mercados, para identificar las necesidades que le permitiran
crear sus “satisfactores de necesidades”, bajo la forma de
productos o servicios, el dircom tiene que disponer de los
recursos necesarios para hacer frente a esta primera etapa,
con criterios cientificos y empiricos, alejados de los criterios
subjetivos caracteristicos de etapas profesionales anteriores,
mucho menos maduras que las actuales, sin los cuales no
podria llevar a cabo un diagndstico cuidadoso y, en conse-
cuencia, tampoco concretar adecuadamente los objetivos de
Comunicacion Corporativa que se pretenden lograr. Y, sin un
diagndstico preciso previo, la investigacion para hacer realidad
la evaluacion final no tendria sentido, ni las intervenciones
operativas desarrolladas podrian ser evaluadas en términos
de capital intangible —notoriedad, imagen y reputacién cor-
porativas—, que son los principales activos y objetivos de la
Comunicacion Corporativa y la verdadera materia prima con
que trabaja un dircom.

Un directivo tiene que ser un estratega. Y ser un estratega sig-
nifica anticiparse a las incertidumbres de lo que se acontecera.
Es decir, que los estrategas, de alguna manera, gestionan el
futuro. Un dircom eficaz tiene que actuar proactiva y preven-
tivamente a la vez. En cierta medida, tiene que anticiparse
al futuro y tiene que estar preparado para reaccionar en el
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presente. Tiene que identificar los asuntos o temas (issues)
emergentes —legislativos, econdémicos, politicos y sociales—
que condicionan su desarrollo, sobre todo si pueden influir
negativamente en los futuros intereses y los objetivos cor-
porativos y de negocio de su organizacion, y generar futuras
controversias publicas indeseadas que, a menudo, acaban
desembocando en intervenciones de los poderes legislativo y
ejecutivo bajo el formato de normativas y leyes que pueden
resultar perjudiciales para los intereses corporativos.

Desde esta actitud de anticipacion, que tiene que inspirar las
politicas comunicativas que tendra que disefiar y, posterior-
mente, gestionar, el dircom tiene que invertir en investigacion
de futuribles y gestionar los mecanismos que le permitan
identificar futuras tendencias en nuevos temas, nuevos esce-
narios y nuevas percepciones y actitudes de los publicos,
para gestionar anticipadamente el discurso antes de que lo
haga su entorno competitivo, desarrollando estrategias de
influencia en la gestidon de su comunicacién y en la gestion
de las relaciones con los stakeholders (issues manage-
ment). Esto debe permitir al dircom establecer una agenda de
futuros conflictos potenciales que facilitara la anticipacion
corporativa frente al cambio, detectando los futuros prime-
ros indicios sobre aquellos issues —asuntos o temas—que
puedan suponer futuras amenazas, evaluando sus posibles
impactos en las etapas iniciales de emergencia de estos te-
mas, asi como sus grados e intensidades.

Partiendo de los resultados del analisis de la investigacion
preliminar y de futuribles y del diagndstico que se derive, el
dircom disenara el Plan Estratégico de Comunicacion Cor-
porativa, con el fin de marcar la hoja de ruta comunicativa
que permita determinar:

- A quién se tiene que comunicar
= Publicos Clave (Stakeholders)
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- Por qué se tiene que comunicar
= Objetivos

- Como se tiene que comunicar
= Estrategias

- Sobre qué se tiene que comunicar
= Issues (Asuntos o Temas)

- Qué se tiene que comunicar
= ldeas fuerza y mensajes clave

- En qué contexto se tiene que comunicar
= Escenarios de actuacion

- Mediante qué se tiene que comunicar
= Tacticas y plan de accioén

- Donde se tiene que comunicar
= Canales y apoyos de comunicacion

- Cuando se tiene que comunicar
Calendario

Con qué coste se tiene que comunicar
= Presupuesto

Los hechos lo explican por si mismos: son minoria (34%) las
organizaciones espanolas que todavia realizan acciones de
Comunicacion exclusivamente tacticas, sin que previamente
se haya establecido un Plan Estratégico de Comunicacion
Corporativa, y cuando esto sucede, las acciones llevadas a
cabo son improvisadas, inconsistentes, imposible de medir la
eficacia y, en definitiva, totalmente ineficientes.

Disponer de un Plan Estratégico de Comunicacién Corporativa
significa que la politica comunicativa de una organizacion estara
muy orientada, evitando la confusion y la improvisacion, pro-
piciando la transparencia de la informacién y de la identidad
corporativa —su comportamiento—, aportando un mensaje
corporativo unico que consolide su credibilidad y, lo que es mas
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importante, permitiendo cuantificar econémicamente y con
toda exactitud cual ha sido el ROI (retorno de la inversién) de las
acciones desplegadas a partir de criterios objetivables.

La Comunicacion Corporativa deja, asi, de ser considerada
un gasto y pasa a ser una inversion con impacto y retorno
demostrables, cuantitativa y cualitativamente, sobre los
objetivos de negocio. En paralelo, la planificacién de accio-
nes permite prever las oportunidades y anticiparse a los obsta-
culos que deparara el entorno turbulento y en transformacion
permanente en que vivimos; aprovechar y agrandar las fortale-
zas internas y minimizar las debilidades, aportando sinergias
de valor anadido a la vision global de la organizacion.

4. El perfil profesional ideal del dircom

En la actualidad, buena parte de los dircoms provienen del campo
del Periodismo, de las Relaciones Publicas o de ambitos formati-
vos y de experiencia profesional diversos, dado que, hasta hace
pocos afos, la funcién comunicativa todavia era considerada
por CEOs, directivos de Recursos Humanos y headhunters una
simple funcién emisora de mensajes persuasivos dirigidos a au-
diencias amplias y no segmentadas con criterios de stakeholders.
Por este motivo, la funcién del dircom sdlo preveia, basicamente,
la emisidon de mensajes a través del Unico canal de los medios de
comunicacion social y, de hecho, era concebida como un tipo de
gabinete de prensa interno.

Esta historica indefinicion o falta de identidad propia de la
posicién del dircom y su vision limitada, segun el estudio ya
citado del 2010 “El estado de la Comunicacion en Espafa”, ha
conducido a que, hoy, 3 de cada 10 dircoms del estado espa-
Aol tengan formacion universitaria previa en Periodismo, y 2 de
cada 10 en Ciencias Econdmicas o Derecho y que se hayan te-
nido que reciclar adquiriendo conocimientos en Comunicacion
Corporativa por la via autodidacta o de la formacion especifica
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en masters y postgrados en Direccion de Comunicacién Cor-
porativa impartidos por universidades y escuelas de negocios,
para adaptarse al perfil profesional exigido por un entorno en
cambio permanente y con una exigencia creciente.

Fruto de la evolucién que ha experimentado en las ultimas déca-
das tanto la posicion del dircom como de sus funciones, segun
hemos descrito anteriormente, los directivos de Comunicacion
Corporativa tienen que ser profesionales con formacion superior
que a su formacién especifica de origen sumen, por un lado,
una sdlida base de formacion directiva y de gestion en el area
de la Direccion general, y, de otro, el conocimiento y la forma-
cién especificos orientados a la adquisicion de competencias
en las técnicas y las herramientas de la Comunicacion y de
las Relaciones Publicas Corporativas y de la Publicidad. De
manera especifica, en los ambitos de Estrategia, Comunica-
cion Estratégica, Lobbying, Public Affairs, Issues Manage-
ment, Publicity y Relacion con los Medios de comunicacion,
Protocolo, Mecenazgo, Fundrising, Comunicacion de Crisis,
Comunicacion Interna, Formacion de Portavoces, Creacion
de Acontecimientos, Patrocinio o Comunicacion de la RSC,
por poner soélo algunos ejemplos relevantes.

Es sélo integrando esta vision generalista del management con
el dominio de las habilidades especificas de la funcion que un
dircom sera capaz de poner la estrategia comunicativa al ser-
vicio de los objetivos de negocio de la organizacién a la cual
presta sus servicios desde el Comité de Direccion.

Un dircom, por lo tanto, tiene que responder al siguiente
perfil profesional:

Formacion y experiencia econémica y empresarial.

Para comprender perfectamente las dinamicas empresaria-
les y alinear los objetivos de comunicacion a los objetivos de
negocio, el dircom tiene que tener conocimientos de econo-
mia, de contabilidad y de empresa, y especificamente, por
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lo tanto, tiene que estar formado en management, gestion
econdmica y gestion empresarial. Tiene que tener experien-
cia en tareas directivas y de gestion. En este sentido, tendra
que ser capaz de disefar planes estratégicos y de organizar,
dirigir y controlar las acciones comunicativas de su organiza-
cion, asignar y administrar presupuestos, evaluar el ROl de sus
intervenciones profesionales y gestionar equipos.

Formacion y experiencia en investigacion social.

Para diagnosticar de forma precisa los problemas de comuni-
cacion generados entre los stakeholders y marcar los objetivos
oportunos que hay que lograr dentro de los planes estratégicos
de comunicacion que disefara, el dircom tendra que estar fami-
liarizado con sofisticados métodos y técnicas de investigacion
social aplicada para poder encargar e interpretar los resultados
de las auditorias de comunicaciéon mas adecuadas.

Formacion y experiencia en el sector de

la Comunicacién Corporativa y de la Publicidad.

El dircom tiene que ser un especialista en intangibles. Por eso,
por un lado, tiene que conocer en cantidad suficiente el mundo
de la Comunicacion de Marketing (de productos/servicios),
para ayudar a lograr los objetivos de posicionamiento de la
marca mediante las técnicas de la comunicacidon persuasi-
va, como por ejemplo la Publicidad Convencional y todas
las modalidades de la Publicidad no Convencional (be-
low-the-line). Por el otro, tiene que conocer en profundidad
la Comunicacion y las Relaciones Publicas Corporativas,
para conseguir hacer realidad los objetivos de notoriedad y
de imagen y de reputaciéon corporativas, haciendo uso de
las técnicas de la Comunicacion de Influencia.

También tiene que comprender qué papel juegan los mass
media tradicionales y los de nuevo formato online, en tanto
que canales de transmisién de mensajes, pero sobre todo el
de los periodistas como publicos clave -lideres de opinién -
generadores de amplios estados de opinidn y de percepciones
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y actitudes, cudles son sus dinamicas de funcionamiento y el
tipo de relaciones que se establecen internamente. También es
importante que disponga de una buena agenda de contactos
entre periodistas y bloggers, puesto que la facilidad de acce-
so favorece la posibilidad de establecer sinergias positivas y
también contactos institucionales de calidad para establecer
posibles alianzas estratégicas.

Habilidades personales.

Un dircom tiene que estar muy dotado para la comunicacion,
tanto escrita como interpersonal; tener vision estratégica; ser
accesible a los stakeholders y a los medios de comunicacion,
y tener capacidad de influencia (liderazgo) sobre la alta di-
reccion de las organizaciones y sus homadlogos funcionales, a
los cuales tendra que asesorar permanentemente en materia
de comunicacion, a nivel staff.

Estas son las cualidades imprescindibles de cualquier persona
que tenga que ocupar un cargo de dircom, pero, ademas, tam-
bién seran indispensables otras cualidades personales, como la
capacidad de conduccion de equipos de trabajo, tener flexi-
bilidad para adaptarse a los cambios, hacer frente a los retos
con actitud positiva y creativa, tener un espiritu proactivo y
resolutivo, con una fuerte capacidad de analisis y de sintesis
para diagnosticar certeramente situaciones complejas.

Ser convincente, persuasivo, empatico y excelente ne-
gociador (capacidad retdrica), con inteligencia emocional
contrastada y capacidad relacional muy alta sera de gran
ayuda para actuar como mediador entre su organizacion y sus
publicos clave. Hay que valorar también una clara vocacion
de formacion continuada.
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5. La ubicacion del dircom en el organigrama

La funcién del dircom, como hemos visto anteriormente, es
esencialmente estratégica. La manera 6ptima, eficiente y efi-
caz de gestionar la Comunicacion Corporativa es que el dir-
com se situe en el maximo nivel directivo funcional dentro del
organigrama de la organizacion y que, integrado en el Comité
de direccidn, desarrolle las funciones de asesoramiento en
comunicacion (staff) que le son propias. Sélo asi el Dircom
podra disponer del conocimiento organizacional global y pro-
fundo necesario para desarrollar sus funciones y podra disfru-
tar de una interlocucion directa y con atribuciones y autoridad
suficientes con los maximos cargos directivos internos y con
los publicos internos y externos, imprescindible para el disefio
y el desarrollo de las politicas de Comunicacion Corporativa.

En 2010, el 75% de los Dircoms de las principales empresas
espanolas dependian directamente del primer nivel ejecutivo de
la empresa: mas del 30% directamente de presidencia, un 31%
de direccién general, y un 13% del consejero delegado. Un 70%
de los Dircoms también participaba en el Comité de direccion.

Su ubicacion en los primeros niveles ejecutivos de la empresa
o institucion permite al Dircom ejercer su papel como directivo
y como estratega. En este sentido, el estudio llevado a cabo
por Dircom en 2010 indica que las funciones del Dircom estan
cada vez mas encaminadas a asesorar a la alta direccion en
cuanto al disefio de las estrategias corporativas generales de
las organizaciones.

Este rol del directivo de comunicacion plenamente implicado
en la alta direccion y gobierno de la compania o institucion en
la cual esta insertado, también tiene su traduccién en una poli-
tica de retribucién que pondera y reconoce adecuadamente el
nivel y la responsabilidad logrados.
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6. Por qué contratar un dircom

Las empresas e instituciones con politicas de Comunicacién
Corporativa mas sdlidas y de resultados contrastados son las
que disfrutan de una mejor reputacion entre sus stakeholders
y de mejor posicionamiento de marca en el mercado y entre
sus clientes, como lo demuestra el hecho de que 9 de cada 10
grandes organizaciones espanolas dispusieran en 2010 de un
departamento de Comunicacién Corporativa.

Una buena politica de comunicacién permite que los publicos
clave no solo conozcan la organizacion y la marca (notorie-
dad), sino que identifiquen y reconozcan qué beneficios pue-
de aportar el hecho de confiar en ellas. Una gestion excelente
de la Comunicacién Corporativa y de las relaciones de calidad
con el mapa de publicos relevantes aporta resultados posi-
tivos en el balance corporativo de los activos intangibles,
influyendo directamente en los resultados de negocio.

En tiempo de crisis econémica, como los actuales, algunas
empresas e instituciones podrian pensar que, puestos a re-
cortar gastos, disponer de un departamento de Comunicacion
Corporativa que se dedica a mejorar el capital corporativo de
activos intangibles, es una partida prescindible. Nada mas le-
jos de la realidad. Es justamente en épocas de crisis que hace
falta, mas que nunca, invertir en todo aquello que suponga
valor afhadido a largo plazo y aportaciéon de beneficios econo-
micos medibles empiricamente.

Un estudio del 2010 de la Asociacion Europea de Directores de
Comunicacion (EACD) indica que el 72% de los Dircoms euro-
peos cree que la Comunicacion Corporativa se ha convertido
en mas importante en su organizacion durante el periodo de
crisis econémica. Y es légico que asi sea, dado que, como ya
hemos comprobado anteriormente, existe una correlacion di-
recta entre una buena estrategia comunicativa, la retencion
del talento, la fidelizacion de los clientes, la buena conside-

DECALOGO DIRCOM



Gestion de los
intangibles

Retorno de
la inversion
(ROI)

Indicadores
de medida
de resultados

21

racion social (reputacion corporativa y posicionamiento de
la marca) y los buenos resultados de negocio.

7. La evaluacion del rendimiento
y la rentabilidad de un dircom

La intervencién de la Comunicacion Corporativa en la génesis
del capital de activos intangibles es, hoy, un hecho innegable
que, ademas, como ya hemos comprobado anteriormente, se
puede medir empiricamente. Una buena politica de Comu-
nicacion Corporativa es aquella que trabaja sobre aspectos
basicos para la viabilidad futura y el prestigio social de una
empresa o institucién: la marca y la reputacion.

Para evaluar la rentabilidad de un Dircom, el principal instru-
mento de medicidén de su eficacia y eficiencia que hay que
tener en cuenta sera la medicién del logro de los resultados en
cuanto a los objetivos de comunicacion y a su ROI, fijados en
el Plan Estratégico de Comunicaciéon Corporativa. Cuando
el Plan Estratégico de Comunicacién Corporativa se cumple, el
Plan de Negocio se beneficia. Por lo tanto, el grado de des-
empefio del Plan Estratégico de Comunicacion Corporativa
determinara la medida del éxito de la politica comunicativa
organizacional disefiada por el Dircom.

En paralelo, hay también varios indicadores que pueden ayu-
dar a medir empiricamente el grado de éxito de la politica de
Comunicacion Corporativa, a través de sistemas de medicion
de resultados. Basicamente, podemos determinar 3 tipos de
indicadores de medida:

1. Indicadores genéricos

Objetivos medibles asociados al posicionamiento de la
marca y de la reputacion corporativa, como por ejemplo
estudios periddicos sobre notoriedad y reconocimiento de la
marca y de sus atributos; encuestas de opinién de los clientes
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consumidores y rankings internacionales de reputacion cor-
porativa con indices externos que miden el reconocimiento de
sus valores y de sus ejes de identidad.

2. Indicadores de actividad

Estudios que miden el nivel de presencia/mencion de la or-
ganizacién en los medios de comunicacion convencionales,
digitales y en las redes sociales, y si el tratamiento de los con-
tenidos se corresponde con el deseado (analisis de contenidos
de los mensajes).

3. Indicadores de logro de los objetivos de negocio
Estudios sobre la fidelidad de los clientes, de la calidad de las
relaciones con los stakeholders y de la retencion del talento.
Rankings de reportings de informaciéon ASG-ambiental, so-
cial y de gobernanza, de los principios de la transparencia,
de la adecuacion y de la accesibilidad informativas, etc.

8. Organizaciones que necesitan un dircom

Empresas e instituciones son organizaciones inmersas en un sis-
tema social con el cual interactian dialégicamente y del cual no
pueden, aunque lo pretendan, quedar aisladas. La Comunicacion
Corporativa es el ambito funcional a través del cual empresas e
instituciones se hacen sentir en su entorno e intentan, en funcion
de sus objetivos, movilizar en sentido favorable las percepcio-
nes de sus pliblicos clave y de sus clientes.

La comunicacion no es un hecho opcional, sino que es una
realidad consustancial e implicita en cualquier organizacion.
Por lo tanto, todas las empresas, incluso las mas peque-
nas, comunican espontaneamente y, por lo tanto, necesitan
gestionar de manera integral su comunicacion, para evitar que
sus activos intangibles se desboquen vy, incluso, que puedan
acabar generando un efecto boomerang que las perjudique por
carencia de una adecuada direccion de sus recursos comuni-
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cativos. Por eso hace falta que las herramientas, las técnicas 'y
los recursos comunicacionales estén en manos de un profe-
sional muy formado que las domine eficaz y plenamente.

Todas las grandes compafias hacen una apuesta clara por la
gestion proactiva de su Comunicaciéon Corporativa, y espe-
cialmente las empresas que son lideres en el mercado enco-
miendan la gestion de esta area a profesionales competentes
y cualificados, igualmente homologables a los profesionales
excelentes de cualquier otra area funcional. En Cataluia, ac-
tualmente, las grandes empresas e instituciones han integrado
la figura del Dircom en su organigrama. Independientemente
de su tamafo, son precisamente las empresas e instituciones
que tienen mas buena reputacion las que disponen de un area
de comunicacion profesionalizada, que les permite gestionar
la comunicacion en su favor, especialmente en circunstancias
dificiles, cuando es mas probable generar percepciones nega-
tivas entre los publicos clave y los clientes.

Por todo esto la existencia del Dircom como alto directivo al
frente de un area funcional independiente es, hoy, una realidad
extendida y consolidada.

Aun asi, hay que destacar que, para llevar a cabo adecuada-
mente sus tareas, el Dircom puede contar con la asistencia
de un conjunto de colaboradores externos. Por poner sélo
algunos ejemplos se destacan:

¢ Institutos de investigacion social y grupos de investi-
gacion universitarios para llevar a cabo investigaciones de
mercado, auditorias de percepciones y de relaciones, o inves-
tigacion de futuribles, para disponer de datos que le permitan
realizar diagndsticos de comunicacion precisos y cuidadosos.

e Para disefiar las politicas de comunicacion y las estrategias

de alineacion con los objetivos de negocio puede acceder al
Asesoramiento de consultores especializados en Estrate-
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gia, en Estrategias de Comunicaciéon y en Comunicacion y
Relaciones Piblicas Corporativas.

¢ Para ejecutar los planes de accion de Comunicacién Corpo-
rativa, agencias especializadas y empresas de contratacion
outsourcing de personal auxiliar.

¢ Servicios de agencias de publicidad convencional y be-
low-the-line y de centrales de compra de medios para con-
tribuir a la proyeccién publica de los mensajes publicitarios.

e Si procede, cuando la comunicacién se tenga que transmitir y
medir via online o cuando se tengan que crear medios propios
(webs, blogs, TV corporativa, etc.), el Dircom podra contar con
la colaboracién de consultoras y agencias especializadas
en comunicacion digital.

La contratacion de colaboradores externos, como por ejem-
plo institutos de investigacién, consultoras y agencias, era
en 2010, de hecho, una practica extendida entre los Dircoms
espafoles, tanto de forma habitual (34%) como esporadica
(42%) y se aprecia, aun asi, una tendencia de incremento no-
table de la contratacion de servicios de investigacion aplicada
altamente especializada a las universidades espafolas, en
linea con el que sucede desde hace décadas en otros paises
occidentales con una tradicion bastante consolidada en este
tipo de colaboraciones universidad-empresa, como por ejem-
plo los EE.UU., Australia y buena parte de los paises europeos
de origen anglosajon.
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9. El coste de no tener un dircom

El silencio no es rentable: no comunicar equivale a dejar que
sean los otros quienes comuniquen por ti y, siempre, que
sean los otros quién generen sus percepciones hacia ti de
manera espontéanea y, por lo tanto, incontrolada.

Cuando una empresa o institucién no gestiona la propia comu-
nicacion, la percepcion que se tiene, interna y externamente,
se puede acabar distorsionando, puesto que no se puede evi-
tar que sean los otros los que la generen. Sélo cuando una
organizacion cuenta con un Dircom podra gestionar su co-
municacion y su identidad y conseguir el nivel de notoriedad
publica suficiente que le permita lograr los objetivos de marca
y de reputacion deseados.

Una buena comunicacion no garantiza que se eviten las criti-
cas, pero si la confusion, y, por lo tanto, que las empresas e
instituciones tengan que invertir esfuerzos y energias para
desmentir continuamente rumores y noticias imprecisas para
reconducir las percepciones que estos generan, actuando
de forma reactiva, con el desgaste y el coste econémico que
esto comporta.

La proactividad y la transparencia suelen ser las estrategias
mas rentables y eficaces y, por lo tanto, contar con un Dircom
en el equipo directivo de una organizacién significa disponer
de un estratega y de un gestor que dirige y controla la emision
de los mensajes de todo tipo adecuados a la imagen y al po-
sicionamiento de la marca ideales, previamente marcados,
que le permitiran hacerlos coincidentes lo mas posible con la
imagen y el posicionamiento de la marca reales.

En el peor de los casos, una mala reputacién corporativa pue-
de comportar, incluso, que se tenga que cesar la actividad,
dado que si la empresa o institucion no ha sabido generar una
buena percepcion en su entorno, porque no ha gestionado
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proactiva y adecuadamente su identidad corporativa y la
comunicacion en el dia a dia desde el comportamiento y de-
sarrollo integral de su actividad, puede llegar a tener graves
problemas y todo tipo de dificultades para justificar socialmen-
te su continuidad.

No comunicar o comunicar mal ha provocado el cierre de or-
ganizaciones o bien ha dificultado el desarrollo fluido y norma-
lizado de sus proyectos, inversiones y también infraestructu-
ras, que se han visto frenados o que simplemente no se han
podido materializar. Si la imagen que se tiene socialmente de
estas organizaciones es negativa, su reputacion se resentira,
hasta el punto de generar tanta desconfianza que puede hacer
perder clientes y ventas o alianzas estratégicas vitales con
publicos de interés basadas en la confianza.

En definitiva, la carencia de un director y de un gestor de la
Comunicacion Corporativa puede comportar obstaculos di-
ficiles de superar, con consecuencias nefastas en el balan-
ce economico que incluso pueden llegar a conducir al cierre.

Cuando pensamos en comunicar, casi siempre pensamos en
hacerlo de dentro a fuera, es decir, con los publicos externos y,
sobre todo, con los clientes. Pero la comunicacion es un factor
estratégico que tiene que contar con el compromiso del con-
junto de la organizacién y no sélo de su equipo directivo. Por
eso la Comunicacioén Interna juega un papel primordial. Una
plantilla muy integrada y participe de los valores y objetivos
corporativos y de negocio es también garantia soélida de la ex-
presion de la politica comercial y de hacer realidad las estrate-
gias de diferenciaciéon que demandan los nuevos tiempos, y en
tiempos de crisis, es la mejor defensa de las organizaciones.
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10. Coémo puedo encontrar a un buen dircom

La Asociacion de Directores de Comunicacion Dircom Cata-
lunya es una entidad profesional que reune a los Directivos
de comunicacion de las empresas e instituciones mas impor-
tantes, asi como a los directivos de las principales agencias y
consultoras de comunicacién y profesores-investigadores
especializados en Comunicaciéon y Relaciones Publicas
Corporativas de las facultades de Comunicacion y escuelas
de negocios de Catalunya. En este sentido, desde la Asocia-
cién nos ponemos a disposicion de las empresas y organiza-
ciones con objeto de facilitarles criterio y apoyo en su tarea de
investigacion de un profesional adecuado a sus necesidades.

Dircom Catalunya trabaja para mejorar la profesionalizacién
del sector de la Comunicacion y de las Relaciones Publicas
Corporativas y de sus directivos, por lo cual dispone de una
amplia red de relaciones que le facilitara la busqueda in-
dividualizada de la persona mas adecuada para disenar y
gestionar la politica comunicativa de su organizacion.
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