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NUEVO LIBRO 
La Pobreza Digital: Perspectivas 
desde América Latina y el Caribe 

La Pobreza Digital incluye siete poderosos capítulos 
desarrollando las herramientas disponibles de 
regulación para promover acceso, participación y 
empoderamiento de comunidades marginadas y 
pobres. El libro entrega un análisis innovador de 
oferta y demanda por las nuevas tecnologías de la 
información y la comunicación para definir, medir e 
investigar, por ejemplo, nuevos modelos de 
propiedad y administración de redes. 
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hasqui coloca en esta edición "bajo la lupa" a los medios 
y a los periodistas, cuestionándose si ha llegado o no el 
momento de establecer sobre ellos la tan imprescindible 

reml1ción de cuentas que rige sobre otras actividades. El tema 
recurrente de la corrupción ha tomado en mandatoria la 
necesidad de que hombres e instituciones justifiquen, 
debidamente, actos y procedimientos. Y los medios y 
periodistas, ¿a quién rinden cuentas? ¿quién los fiscaliza? 
¿quién los audita? ¿Acaso tienen patente de corso para hacer lo 
que quieran? Son cuestiones que nuestros autores, Felipe Gaytán 
y Verónica Galán, tratan de absolver desde México. 

En la columna de opinión el argentino Eduardo Andrés Vizer 
reflexiona sobre la transformación profunda a que se ven 
avocados actualmente los medios de comunicación, por el 
influjo de las nuevas tecnologías. Esto suscita la creación de 
nuevos soportes como el periodismo en la web y da lugar a una 
información mucho más ágil, dinámica y actual. 

La comunicación política, que en el último año ha 
transformado las estructuras del poder en América Latina, 
vuelve a ser abordada en Chasqui, desde varias vertientes: el 
influjo mediático en la decisión ciudadana al momento de votar, 
el tratamiento que los medios dieron a los recientes comicios 
mexicanos y, por fin, una explicación bien articulada sobre 
como obtener el mayor provecho de la entrevista periodística a 
los políticos. 

Dos temas muy sugerentes y de actualidad se suman a esta 
entrega: el silencio cómplice de ciertos medios de comunicación 
durante la larga noche de la dictadura chilena comandada por el 
recientemente fallecido Augusto Pinochet y las interioridades de 
la lucha por el poder en la Rusia de Putin, que mató en Moscú a 
la periodista Anna Po1itkovskaya y en Londres al espía 
A1eksandr Litvinenko. Parecería que los crímenes y abusos de la 
dictadura pinochetista, se homologan, sin rubor, en otra partes 
del mundo y los medios. de comunicación se convierten en 
meros espectadores de ellos, evitando la crítica y peor aún la 
denuncia. 

Artículos sobre la telenovela argentina Montecristo, que se 
vale del recurso televisivo para contar temas controvertidos del 
pasado político reciente en ese país; la participación 
latinoamericana en el reciente festival de Cine de Venecia; y, los 
problemas de comunicación que afrontan las empresas 
transnaciona1es, completan la publicación. 
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por lo que sin duda se constituirán valiosas El primer congreso se cumplió del 5 al 7 
herramientas en su trabajo diario. Esas bases de febrero de 2003 con una asistencia de 323 personas 
datos abordan temas como recursos de referencia que trabajaron teorías sobre la comunicación 
general, recursos profesionales, alertas de noticias organizacional y sus implicaciones. El encuentro 
y organizaciones periodistas, pasantías, trabajos, confirmó la necesidad de propiciar espacios que 
posibilidades de formación, etc. posibilitara el intercambio de conocimientos y 

experiencias en el estudio de la comunicación en 
Uno de los intereses fundamentales del taller fue el las organizaciones. 

de facilitar a los periodistas métodos de acceso a infor
mación privilegiada, para que efectúen la cobertura de El segundo congreso fue en febrero de 204 con 
las elecciones legislativas de medio tiempo que se 220 asistentes y fue la oportunidad para que los 
realizaron en los Estados Unidos en noviembre. participantes y responsables del direccionamiento 

organizacional público y privado, renovaran, ",
¡.t, Tercer congreso iberoamericano de adquirieran y compartieran conocimientos que los 

l
l: 

comunicación organizacional en abril expertos invitados comunicaron durante las sesiones 1 de 2007 llevadas a cabo alrededor de cada temática 
planteada en conferencias, talleres y presentaciones 

El CIESPAL prepara el Tercer Congreso de casos. 
Iberoamericano de Comunicación Organizacional, '. 
que se cumplirá en su sede abril 18 al 20en el primer ~ Actividades de investigación 

... 

;•trimestre de 2007, para ofrecer la experiencia 
.~ 

acumulada de los expertos intemacionales, entregar La institución, por intermedio del Departamento 
las bases primigenias para los desafíos y generar de Investigación, prepara un Diagnóstico de la 
expectativas en tomo al tema. Comunicación en el Ecuador, que en su primera 

etapa incluye el levantamiento del inventario de 
La Comunicación y el Marketing son disciplinas medios para establecer su número, datos de 

claves de la dirección. La Comunicación permite a identificación y principales características de 
las funciones empresariales establecer relaciones con medios impresos, radio y televisión. 
los públicos objetivo; en cambio el Marketing da 
contenido y vida al producto/servicio. Las organiza Adicionalmente, se desarrolla un estudio 
ciones esperan de los comunicadores intervenciones documental que permita el diseño de una base de 
nuevas y de calidad a través de actividades en datos propia -que incluirá una versión online- que 
sintonía con todas las dinámicas globalizadoras. Por contendrá las investigaciones realizadas por el 
eso, quien trabaja en el sector deberá ser capaz de Ciespal durante más de cuatro décadas de 
afrontar las actividades de relaciones públicas actividad.Así mismo, se adelanta la preparación de 
tradicionales (gabinete de prensa y eventos), no solo un proyecto de investigación que se desarrollará en 
en los ámbitos de la comunicación del producto y 2007, sobre Las nuevas tecnologías de la 
Marketing, sino también en ámbitos corporativos e información y la población femenina del Ecuador, 
institucionales; adquirir una ventaja competitiva cuyo objetivo es conocer el nivel de acceso y el 
explotable en el mercado laboral, una visión uso de las nuevas tecnologías en las áreas 
orgánica y los instrumentos fundamentales para marginales de las capitales de provincia del país, 
desempeñarse en empresas y organizaciónes como base para recomendar el diseño y desarrollo 
públicas y privadas, es una de las necesidades que de proyectos que contribuyan a reducir la brecha 
imperan en el profesional actual. digital que existe en el sector.O 
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Problemas de. . ,
comunlcaClon en
 
las transnacionale
 

S1 en una organización local este fenómeno es 
complejo de trabajar, la dificultad se multiplica 
para las empresas que se relacionan en ambientes 
internacionales. 

La globa1ización ha llevado a las organizaciones Dino Villegas 
a trabajar en diferentes lugares del mundo e 
interactuar constan-temente con diferentes culturas; L a gestión de la comunicación, en la gestión de las tecnologías de la información y comunicación 

la interacción simbólica en las organizaciones, de hacen que equipos virtuales, geográfica y 
pende de los contextos, experiencias previas, dis cultura1mente separados, sean cada vez más 
cursos paralelos y otros innumerables factores. Pero comunes en las corporaciones multinacionales. 

J
Dino JlillegasR, Socio Consultor - Comundo Comunicación Aplicada, Doctorando en Gestión Avanzada de Negocios Internacionales 
en la Universidad de Lleida-España. 
Correo-e: dvillegas@comundo.cl 

escrita, las radios y los canales de televisión, a 
través del poderoso grupo energético Gazprom. 
Tan solo unos pocos periódicos escapan a ese 
dominio, para caer en el de los oligarcas. El 
presidente ruso monopoliza cada vez más la 
pequeña pantalla, e incluso se permite dar 
lecciones en directo a sus ministros. Un caso de 
impunidad ensombrece aún más el cuadro : el 
asesinato en 2004 de Pau1 Kh1ebnikov, 
periodista de la revista norteamericana Forbes, 
cuyos autores intelectuales no han sido 
identificados todavía". 

No es la primera vez que escribimos sobre 
este tema. Así, las historias de cómo Putin salió 
de compras para controlar los medios o de cómo 
creó Russia Today para controlar la imagen 
internacional de su Federación, aparecieron en 
las ediciones anteriores de Chasqui 72, 82 Y 92 
con los titulares "¿Hay ahora libertad de prensa 
en Europa Oriental?, "Rusia, Putin contra la 
prensa" y "Revive el culto a la personalidad en 
Rusia". 

Po1itkovskaya tenía un fino humor crítico, 
porque además de la obvia relación de Putin con 
la KGB, prefirió compararlo con la figura del 
clérigo zarista Akaky Akakievich, creación 
literaria del autor ruso Niko1ay Gogol. 
Akakievich deseó ser exitoso modificando la 
cáscara, su costra, usando un abrigo costoso; 
solo le importaba la apariencia. Cuando se 10 
robaron, descubrió que estaba vacío. Putin se le 
parece: es pequeñito, es un personaje gris que 
no desea serlo, tiene una oportunidad histórica 
para tener otro color, pero está condenado a ser 
10 que es, gris. 

Otros asesinatos 

No podemos cerrar esta parte sin referimos 
al asesinato en Moscú del gerente comercial de 
la agencia de prensa ITAR-TASS, Anato1i 
Voronin (55). De acuerdo con fuentes policiales fue 

asesinado con un objeto corto punzante; recibió 
varias punzadas y su cuerpo inerte fue 
encontrado al día siguiente por su chofer. Esto 
ocurrió 16 de octubre 2006. La policía trata el 
tema como un asesinato, no tiene aún el motivo 
claro del hecho y para los investigadores 
policiales el crimen no se cometió por sus 
actividades profesionales sino por su estilo 
personal de vida o se trató de un asalto común. 
Lo cierto es que nada fue robado de su 
departamento. Voronin tenía 23 años de trabajo 
para la agencia de prensa, un organismo estatal, 
de las mayores agencias del mundo. 

Anatoli Voronin 

Ni podemos terminar sin señalar que en octubre 
la serie de asesinatos no se detuvo para nada. El 11 
de octubre, otro sicario mató por la tarde, también 
en Moscú, a A1exanderPlochin (38), director de la 
sucursal del segundo banco más grande de Rusia: 
Vnestorgbank. Su cuerpo fue encontrado, en la 
escalera de la casa donde vivía, muerto con un tiro 
a la cabeza. En este caso, la policía y los 
investigadores piensan que se trató de un asesinato 

.a encargo, provocado por sus actividades 
profesionales. Dos días después, tres sicarios 
atentaban contra el primer vicegobernador del 
Banco Central ruso, Andrei Kozlov, un funcionario 
calificado de incorruptible que entró en choque con 
varios sectores porque luchaba contra el lavado de 
dinero, fue asesinado a la salida del complejo 
deportivo moscovita Spartak. Fueron tres los 
asesinos, que se entregaron voluntariamente a la 
policía, porque no recibieron su paga y empezaron 
a temer por sus propias vidas. 
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ENSAYOS
 

Ya no solo se trata de fabricar en un país y vender 
en otro, se trata de intercambiar conocimientos, 
mejorar prácticas, trabajar juntos, coordinar 
acciones, moverse en una misma dirección y bajo 
una misma estrategia. 

El siguiente caso ejemplifica la dinámica de las 
conversaciones diarias interculturales que se da el 
día a día en las organizaciones. El relato está 
basado en una situación real vivida por una 
organización multinacional. 

Cuyes, ¿comida o mascota? 

La directora de comunicación para Latinoamé
rica de una empresa que cuenta con sede en varios 
países de la región y con su casa central en los 

Estados Unidos, recibe un día cualquiera el 
siguientemail desde la empresa en Perú: 

Constanza, 
¿Cómo estas", quisiéramos publicar nuestro 
exitoso curso de cuyes en la revista internacional 
de la compañía. El curso se realizó en el marco de 
las actividades de Responsabilidad Social de la 
Empresa y de vinculación con comunidades 
vecinas, estamos muy orgullosos de nuestro aporte 
a la sociedad Adjunto 3 fotografias y el artículo 
para su publicación. 
Estaré a la espera de tus correcciones y/o 
aprobación. 
Muchas gracias, saludos 
Antonia 

realizan ese tipo de crimen horrendo. Deseamos 
que sus asesinos sean puestos ante la justicia. La 
señora Politkvskaya fue una gran luchadora de la 
libertad de expresión", dijo Barroso el 15 de este 
mes a la BBe. 

Valiente y entregada labor 

Anna venía informando sobre la situación de 
los derechos humanos en Chechenia, desde 1999, 
para el periódico bimensual Novaia Gazeta (para la 
edición del 9 de octubre debía entregar un artículo 
con fotos dedicado a la tortura en Chechenia: su 
material nunca llegó a la redacción). Su valiente y 
entregada labor de cobertura del conflicto ha sido 
reconocida mediante numerosos galardones, como 
el Premio Internacional de Periodismo de Derechos 
Humanos que le concedió la Sección Británica de 
Amnistía Internacional en 200 l. También escribió 
profusamente sobre abusos cometidos en otros 
lugares de Rusia, como la violencia en el ejército, 
la corrupción en las estructuras estatales y la 
brutalidad policial. Publicó también "Rusia según 
Putin", editado en francés e inglés en el que 
denunciaba no solamente las exacciones en 
Chechencia sino también la corrupción y los 
ataques a los derechos humanos en el país. 

Anna pensaba que la 

habían envenenado 

deliberadamente 

Anna Politkovskaya fue objeto de intimidación 
y hostigamiento por parte de las autoridades rusas 
y chechenias, a causa de sus críticas abiertas sobre 
la política y actuación del gobierno. En varias 
ocasiones fue detenida, amenazada y sufrió graves 
represalias a causa de su labor informativa, una de 
ellas en junio de 2004, cuando permaneció varias 
horas detenida en Tsenteroi (Chechenia), en el 
domicilio de Ramzan Kadyrov, actual primer 
ministro de Chechenia, donde, según dijo, fue 
insultada y amenazada. También, según informes, 
se le impidió viajar a Beslan (Osetia del Norte) en 
septiembre de 2004, durante la crisis de los 
rehenes que tuvo lugar en la localidad. Anna 
pensaba que la habían envenenado delibe
radamente a bordo de un avión que volaba 
desde Moscú a Rostov-on-Don, ya que 
perdió el conocimiento tras beber una taza de 
té durante el vuelo. 

Las últimas consecuencias 

Ahora, Vladimir Putin ha encargado al 
fiscal superior las investigaciones y ha dicho 
que será "hasta las últimas consecuencias, 
caiga quien caiga". En América Latina, creo, 
tenemos bastante experiencia con ese tipo de 
declaraciones. No por nada Reporteros Sin 
Fronteras lo tiene catalogado como "un 
depredador de la libertad de prensa" y 
afirma: "Como el fino estratega formado por 
la KGB que es, Vladimir Putin continúa su 
tarea de apropiación de los medios de 
comunicación. El Kremlin controla la prensa 
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¿Cómo publicitar un exitoso curso de cuyes, 
también conocido como conejillo de indias? 



COMUNICACiÓN ORGANIZACIONAL 

La directora de comunicación sabía que los 
cuyes eran un alimento apetecido en Perú, también 
sabía que en los Estados Unidos eran mascotas, por 
10 que predijo un conflicto intercultural. Luego de 
confirmar con la división en Perú, que los cuyes 
eran criados para después comer Cuy Chactado, 
decidió pedir de todas formas la autorización a la 
vicepresidencia estadounidense de comunicaciones. 
La respuesta fue la siguiente: 

Constanza, 
La verdad es que no creo que podamos incluir esta 
noticia, la compartí con otras personas por acá y 
nuestro estómago no lo soportó, al ver las fotos 
solo puedo imaginar a las pobres mascotas en 
platos de comida. 
Sabemos que Perú se ha quejado porque no se han 
publicado muchas noticias de ellos, pero busquen 
otra cosa que podamos incluir. 
Saludos, 
Ron. 

Si bien la trascendencia de esta problemática no 
pasó más allá de la decepción de los organizadores 
y los participantes en Perú, la dinámica del proceso 
tiene implicancias mayores. Por ejemplo, si el tema 
de relaciones con comunidades vecinas y respon
sabilidad social es catalogado como estratégico, 
entonces ¿cuál es el mensaje que se le envía al área 
a cargo en Perú?, ¿deben o no deben seguir 
estimulando este tipo de iniciativas? 

Otras preguntas que se desprenden del relato 
anterior tienen relación con cuál es la cultura que 
prevalece en este tipo de situaciones ¿la corpo
rativa?, ¿la nacional?, ¿la del país de origen de la 
empresa? 

Desde la comunicación es relevante compren
der también si este tipo de situaciones se dan en 
otros casos, ¿es bien acogida la estrategia empre
sarial en los lugares donde trabajan las empresas 
multinacionales o existen problemas culturales? 

Estudio de casos: cuatro empresas, 
múltiples países 

A través del estudio de cuatro empresas 
reviso estas interrogantes y los actuales 
problemas de comunicación en las empresas 
multinacionales, así como las soluciones que 
les están dando. 

Un tema que resalta inmediatamente, en las 
conversaciones sostenidas con ejecutivos 
claves, es la especificidad de los problemas de 
comunicación con cada país. La mayor parte 
de las organizaciones concuerdan en que estos 
problemas no son generalizables, ni siquiera a 
nivel de Latinoamérica. Los conflictos de 
comunicación nacen directamente de la 
relación entre la empresa con los rasgos 
específicos de cada cultura. Así, los mismos 
procedimientos en una determinada organi
zación serán aceptados correctamente por un 
país y no en otro. 

Un sistema de coaching aplicado a nivel 
mundial, en una de las compañías estudiadas, 
fue bien recibido por prácticamente todos los 
lugares en donde trabajan, con la excepción de 
un país latinoamericano en donde fue 
rechazado de plano por los ejecutivos locales. 
La persona encargada supo inmediatamente 
que al comunicar esta decisión a las esferas 
superiores causaría un problema mayor, 
debido a que los sistemas de retroalimentación 
y cambio en la empresa eran lentos y 
burocráticos. La dirección de la organización 
asumió que el proceso fue exitoso, 
desaprovechando el conocimiento de la cultura 
local de la organización. Ejemplos como estos 
han llevado a las corporaciones a comprender 
que existen problemas de comunicación 
ocultos en sus estructuras, pero no 
necesariamente tienen claro el cómo 
resolverlos. 

Desde 1993 hasta ahora, en Rusia han muerto, 
de 10que se sabe, 43 periodistas. Al 15 de octubre 
de 2006 el barómetro de Reporteros Sin Fronteras 
señalaba que en el mundo había 60 periodistas y 
24 colaboradores muertos, 130 periodistas 
encarcelados, tres colaboradores encarcelados y 
56 ciberdisidentes encarcelados. Estadísticas, 
como decía Stalin. 

Anna Politkovskaya 

Ella es la última de una serie de periodistas que, 
en la Federación Rusa, han sufrido ataques a 
causa de sus actividades profesionales, por 
informar de forma independiente sobre 
violaciones a los derechos humanos y sacarlas a 
luz. Según han informado los medios de 
comunicación, un funcionario de la policía 
declaró que un vecino había encontrado, a las 
l7hl0 del 7 de octubre de 2006, a Anna 
Politkovskaya (48) muerta por disparos en un 
ascensor del bloque de pisos donde residía en 
Moscú. Según los informes, la fiscalía ha abierto 
una investigación criminal por "asesinato 
premeditado". Los canales rusos de televisión 
mostraron el video tomado por una cámara de 
seguridad cercana a la escena del crimen; se 
aprecia a un hombre delgado, con gorra de 
beisbolista y por la mala calidad de la cámara no 
es posible ampliar las imágenes para llegar a 
detalles que permitan identificarlo. Si la 
investigación llega a depender solo de ese video 
ni el sicario ni quienes le pagaron llegarán a ser 

detenidos. Politkovskaya fue enterrada ellO de 
octubre en el cementerio moscovita de 
Trojekurovski. 

En Rusia a los sicarios se los llaman "kiler", 
adaptación de la voz inglesa killer. Usar la 
expresión "zakazat" en el argot ruso define, en 
ocasiones, pedir una pizza o un billete de avión, 
aunque también, si habla sobre alguien, implica el 
deseo que 10 manden al otro mundo. Los medios 
de comunicación rusos indican que un sicario se 
consigue por 100 dólares, aunque también por 
varios miles, dependiendo de quién sea la 
víctima. Uno de los más famosos sicarios se 
llama Alexandr Solonik, conocido como 
Alejandro el Grande, capturado por la policía en 
1994; admitió haber atacado a toda una serie de 
prominentes del bajo mundo a inicios de la 
década de los noventa del siglo pasado. Nunca 
reveló quién le pagó. 

El asesinato provocó reacciones inmediatas. 
Amnistía Internacional (Al) le pidió al presidente 
Vladimir Putin que condene el asesinato de Anna 
Politkovskaya y demuestre que no puede haber 
impunidad para este tipo de crímenes. "De esta 
manera, el presidente demostraría su apoyo a las 
personas que defienden los derechos humanos y a 
los periodistas independientes en la tarea, no solo 
legítima sino además fundamental, que 
desempeñan en la sociedad rusa", dice el 
comunicado de Al. Pero también el Parlamento 
Europeo reunido en sesión plenaria reflexionó 
sobre las relaciones UE - Rusia tras el asesinato y 
rindió homenaje a la reportera por "su coraje y 
entrega excepcionales". 

El presidente de la Comisión Europea, José 
Manuel Barroso, declaró que la credibilidad del 
gobierno ruso está en juego y debe aprehender a 
los asesinos, cómplices y encubridores. "Es una 
cuestión de credibilidad del gobierno ruso y de 
las autoridades rusas. Deben demostrar que son 
capaces de poner ante la justicia a quienes 
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a Politkovskaya, 
una muerte en una 
democracia fallida 

r. Raúl Sorrosa -

Escribir esta nota no ha sido nada fácil, no 
solo por el tema: una colega ajusticiada el 

7 de octubre por un sicario que más de 
un interesado pudo haber pagado, sino 
porque en su Rusia natal los asesinatos 
no se han detenido (han muerto dos 
importante banqueros, uno de ellos el 
vicegobernador del Banco Central e 
incluso otro colega periodista de 
ITAR-TASS). ¿Es pura casualidad? 
¿Es una muestra del inmenso 
témpano de hielo que se oculta en 
la desconocida Rusia de 
Vladimir Putin? Es el efecto de 
una democracia fallida. De 
paso, el asesinato ocurrió el 
mismo día en que el 
presidente ruso celebraba su 
cumpleaños, en este caso, 
el número 54. 

Al revisar la estrategia corporativa para 
Latinoamérica de una empresa multinacional, 
junto a un alto ejecutivo de la misma, pude ver 
cómo se destacan temas de liderazgo, compe
tencias y compromiso con la organización. Ante la 
pregunta sobre el tema intercultural, me 
respondió: "sabemos que tenemos un problema en 
ese sentido, que las diferencias culturales deberían 
estar insertas en el plan estratégico, pero no 
sabemos cómo". 

La cultura de las divisiones locales de las em
presas transnacionales son el resultado de la mez
cla de la cultura corporativa de la empresa -que a 
su vez tiene rasgos de la cultura del país de origen
y la cultura del país en que están localizados. En la 
figura número 1 grafico el cómo se da esta 
interacción desde una perspectiva teórica. 

Figura 1 
Influencias Culturales en Empresas Trananaclonalea 

j Influencia 
ascendente y 
descendente 

Adaptado de Leung et al (2005).Culture and international business:
 
recent advances and lheir implications lor luture research.Journal
 
01 International Business Studies (2005) 36, 357-378
 

Este proceso de mutua influencia cultural va a 
depender tanto de lo arraigado de la cultura local, 
como de la fuerza/motivación con que se imponga 
la cultura global de la corporación. Uno de los 
ejecutivos entrevistado me mencionó que la 
empresa donde trabajaba antes la podía definir 
como "norteamericanos haciendo negocios en el 
mundo", lo que dejaba poco espacio para 
propuestas locales. Por el contrario, afirma que la 

organización en la que trabaja actualmente, la cul
tura local es más fuerte que la global de la compa
ñía, lo que a veces se traduce en descoordinación 
entre las subsidiarias de los diferentes países. 

Al imponer la cultura corporativa de la 
organización sin espacio para la cultura local, esta 
última se comienza a manifestar informalmente, por 
ejemplo en una de las empresas estudiadas se tiene 
como norma muy estricta la prohibición de tomar 
alcohol durante los almuerzos o reuniones de 
negocios, informalmente me enteré de que esto no 
es respetado por los ejecutivos en algunos países, en 
donde la norma cultural dice que los almuerzos de 
negocios son con vino, creando una señal de poco 
apego a las normas. 

Otro problema que surge en las empresas 
multinacionales, principalmente en organizaciones 
más centralizadas y con una cultura corporativa 
muy fuerte respecto a las locales, es la burocracia. 
La gran cantidad de personas que trabajan y la 
distancia geográfica hacen que las empresas 
restrinjan algunas decisiones, demorando el tiempo 
de acción. En una empresa mencionaban que ésta 
es una de sus principales trabas, los niveles de 
confidencialidad hacen compleja la labor de las 
relaciones públicas, debido a que cada palabra debe 
seraprobada primero por ladirección en la casamatriz. 

Mejores prácticas. Lo que hacen las 
empresas 

Las empresas han comenzado a tomar algunas 
decisiones que les permiten conocer y trabajar 
mejor con culturas locales. En este estudio pude 
detectar una serie de mejores prácticas que las 
organizaciones están llevando a cabo; algunas de 
ellas son las siguientes: 

a. Ejecutivos puentes 

Hasta hace un tiempo muchas compañíaspreferían 

JRaúl Sorrosa, ecuatoriano, periodista, editor-productor en la oficina en Praga, República Checa, de la cadena mexicana de noticias ECO.
 
Correo-e: raulsorrosa@quick.cz
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a ejecutivos con experiencia en la industria y en la 
empresa, las presidencias locales y los más altos 
cargos eran destinados a personas que habían 
hecho carrera en la organización, generalmente de 
origen de la nación "madre" de la compañía. Según 
pude observar, hoy además de la experiencia en la 
industria se busca un entendimiento cultural 
profundo del o de los países en los que el ejecutivo 
va a trabajar. 

En uno de los casos de estudio, por ejemplo, 
siempre los presidentes para Latinoamérica habían 
sido del país de origen de la corporación, sin 
embargo, el último nombramiento seleccionó a un 
latinoamericano, quien además había pasado un 
período trabajando en la casa matriz. 

En otro caso, el ejecutivo entrevistado me aclara, 
"nosotros estratégicamente hemos preferido 
trabajadores y ejecutivos locales y/o que entiendan 
la cultura del país, pero además los ejecutivos 
chilenos son enviados a la casa matriz para 
comprender la cultura corporativa con la que 
trabajamos. Sin ir más lejos, nuestro presidente, por 
ejemplo, es canadiense pero con una amplia 
experiencia en Latinoamérica y particularmente en 
Chile." 

Además de la experiencia 

en la industria se busca 

un entendimiento cultural 

profundo de los países en 

los que el ejecutivo va a 

trabajar 

Con esta lógica las empresas van creando puentes 
culturales y los ejecutivos pueden ser traductores 
simbólicosde lo que pasa en cada país. 

b. Estandarización de herramientas y 
certificaciones 

Con el objetivo de establecer una orientación 
común entre los diferentes países en que se 
encuentran, prácticamente todos los casos de 
estudio utilizan la estandarización de herramientas. 

Mecanismos que traducen la estrategia a 
indicadores como el Balance Scorecard, sistemas de 
calidad como Six Sigma o certificaciones del tipo 
ISO, generan un lenguaje común. 

En la investigación de Erez-Rein et al (Mind 
the Gap: Key Success Factors in Cross-Border 
Acquisitions, 2004) queda demostrada la capacidad 
de estas herramientas de introducir elementos 
discursivos que modifican la cultura organizacional. 
El caso que estudian demuestra cómo en la 
adquisición de una compañía israelí la 
incorporación de la metodología Six Sigma juega 
un rol preponderante en el cambio cultural de la 
organización. 

Este lenguaje común va muchas veces más allá 
de la misma organización, crea una especie de 
cultura inter-organizacional/global acostumbrando 
a los ejecutivos a cierto tipo de códigos. Uno de los 
entrevistados mencionó al respecto que en 1991, 
cuando llegaron a Chile, tenían bastantes problemas 
de comunicación debido a las diferencias culturales, 
pero que hoy éstas han disminuido sustancialmente, 
debido a la cantidad de empresas que trabajan con 
sistemas estandarizados en el país. 

Si bien estos sistemas son efectivos en generar 
un lenguaje común, no lo son para generar 
compromisos e identificación con la empresa. 

El Colegio de Periodistas 

de Chile no cumplió con 

su deber de proteger el 

correcto desempeño 

profesional 

El fallo estableció que en el caso de las 
publicaciones aparecidas en el diario El Mercurio y 
cuyo responsable era su director René Silva 
Espejo, quedó claro que los periodistas 
responsables del manejo de la información no 
cumplieron con su obligación de confrontar los 
hechos, base de la noticia, con otras fuentes que no 
fuera la oficial, con lo cual fallaron en entregar la 
verdad que la ciudadanía tenía el derecho de 
recibir. Y dado que el director René Silva Espejo 
había fallecido, se le declaró inimputable. 

Lo mismo se estableció para el caso de las 
publicaciones aparecidas en el diario La 
Segunda y cuyo responsable era su director 
Mario Carneyro, agravado por el uso de titulares 
agraviantes y sensacionalistas tendientes no a 
destacar una información sino a manipular 
tendenciosamente la misma. Dado que 
Carneyro también había muerto, se le declaró 
inimputable. 

Para el caso de las publicaciones aparecidas 
en el diario Las Últimas Noticias y cuyo 
responsable era su director Fernando Díaz 
Palma, se estableció que su conducta fue más 
reprochable ya que a la fecha ejercía la 
presidencia del Colegio de Periodistas de 
Chile. Fue sancionado con censura pública y 
suspensión de su calidad de miembro del 
Colegio de Periodista durante seis meses. 

En el caso de las publicaciones aparecidas 

en el diario La Tercera y cuyo responsable era 
su director Alberto Guerrero Espinoza, éste 
recibió sanción de censura pública y suspensión 
de su calidad de miembro del Colegio de 
Periodista durante seis meses. 

El fallo también menciona a la periodista 
Mercedes Garrido Garrido, a la fecha 
subdirectora del diario La Segunda, y a quien 
se le atribuye el titular "Exterminan como ratas 
a miristas", sin embargo fue absuelta dado que 
las acusaciones formuladas en su contra no 
fueron probadas. A la periodista Beatriz 
Undurraga Gómez, de El Mercurio, se le 
aplicó las sanciones de censura pública y 
suspensión de su calidad de miembro del 
Colegio de Periodistas de Chile durante tres 
meses. 

En un hecho digno de destacar, el Tribunal 
de Ética señaló que el Colegio de Periodistas de 
Chile tampoco cumplió con su deber de 
proteger el correcto desempeño profesional y 
ser un referente en la defensa de valores éticos 
en el ejercicio de un periodismo sano para la 
sociedad. Le faltó la decisión de defender los 
requerimientos de la sociedad de estar 
correctamente informada y denunciar la 
responsabilidad que tuvo la prensa y los 
periodistas que fueron cómplices de esta 
situación. 

Si bien la sanción moral por el montaje 
periodístico en algo viene a reparar el daño 
causado a los familiares de las víctimas, es 
sintomático que ninguno de los periodistas 
sancionados haya apelado al dictamen del 
Tribunal de Ética y hasta ahora han 
guardado ominoso silencio. La opinión 
pública chilena aún espera sus respectivos 
mea culpa y que los diarios involucrados 
asuman sus respectivas responsabilidades 
por el bien de la prensa nacional y la 
democracia. O 
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Lafiegunda 

El 24 de julio de 1975 el diario La Segunda 
titula en primera página y con grandes caracteres: 
"Exterminan como ratas a miristas", precedido 
del subtítulo "Gigantesco operativo militar en 
Argentina" una información atribuible a sus 
reporteros y entregada en "fuentes responsables 
oficiales". 

El mismo 24 de julio, el diario Las Ultimas 
Noticias entrega más información, esta vez a 
cuatro columnas bajo subtítulo de "Muertos, 
heridos y fugados" y un título de "Fuerzas de 
seguridad argentinas abaten a extremistas 
chilenos". La nota señala que la noticia surge "de 
fuentes del Gobierno chileno", sin explicitarlas, y 
reitera textualmente 10 señalado por O' Día y 
Lea. 

LA TERCERA
 

El 24 de julio de 1975, el diario La Tercera y 
bajo el título "Confirmado: Habían presentado en 
Chile amparos en favor de los miristas muertos en 
Argentina", señala: "Funcionarios de la secretaria 
en 10 criminal de la Corte de Apelaciones de 
Santiago confirmaron anoche que la mayoría de los 
extremistas del MIR muertos en las sangrientas 
luchas internas de ese grupo terrorista que 
desarrollan en Argentina, Colombia Venezuela, 
Panamá, México y Francia ... tenían presentados en 
su favor recursos de amparo ante ese alto 
Tribunal.,. ". 

El mismo 24 de julio, el diario El Mercurio 
señalaba en su editorial: "Los políticos y 
periodistas extranjeros que tantas veces se 
preguntaron por la suerte de estos miembros del 

MIR Y culparon al gobierno chileno de las 
desaparición de muchos de ellos, tienen ahora la 
explicación que rehusaron aceptar. Victimas de sus 
propios métodos, exterminados por sus propios 
camaradas, cada uno de ellos señala con trágica 
elocuencia que los violentos acaban por 
caer victimas del terror ciego e implacable que 
provocan, y que, puestos en ese camino, ya nada 
ni nadie puede detenerlos". 

Sanción ética 

Tuvieron que pasar más de treinta años para 
que el Tribunal de Ética del Colegio de Periodistas 
de Chile acogiera una demanda interpuesta por el 
llamado Comité de los 119 y la Corporación de 
Derechos del Pueblo (Codepu) y sancionara a los 
periodistas responsables de divulgar información 
falsa y mal intencionada. La resolución fue dada a 
conocer el 21 de marzo de 2006. 

c. Comunicación ascendente y transversal 

Aunque todos los ejecutivos entrevistados están 
de acuerdo con la necesidad de generar mecanismos 
ascendentes de comunicación que proporcionen 
mayor información desde las bases a la dirección 
estratégica, y al mismo tiempo que permita 
compartir las mejores prácticas entre países, solo en 
una empresa manifestaron poseer sistemas 
cualitativos para ello. El resto de los estudios, a los 
que tuve acceso, eran de carácter cuantitativo y si 
bien entregan información muy valiosa, no 
proporcionan un conocimiento de sentido. 

En la organización que mencionaron poseer 
estos mecanismos afirman que han flexibilizado 
los lineamientos permitiendo cambiose innovaciones. 
De esta forma, los ejecutivos, al viajar, pueden 
ver cómo funcionan las mismas herramientas en 
otros países, incorporando las prácticas exitosas y 
compatibles a su quehacer. Otro elemento que 
mencionan relevante son las auditorías, las que 
consideran auditores de diferentes partes del 
globo, 10 que les permite entender por qué una 
norma funciona o no en determinadas culturas, 
flexibilizándolas de ser necesario. 

A modo de conclusión 

Si bien los problemas de comunicación en 
las organizaciones trasnacionales dependen de 
la cultura específica en que estén insertos, las 
empresas deben poder congeniar las culturas 
corporativas con las locales aprovechando 10 
mejor de ambas. 

En el artículo Recome a global 
communicator; los autores Davis, Rycker y 
Verckens (1997) proponen una matriz para 
identificar los tipos de comunicadores globales. 
Luego de analizar los cuatro casos de estudios 
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discutidos, me parece que esta matriz puede ser 
modificada para interpretar los tipos de 
empresas internacionales. 

Tipos de empresas transnacionales 
o... 
:;¡: Empresa Localizada 

Bajo compromiso con 
cultura corporativa global, 
actuan como empresas 
independientes. 

Bajo 

Proyecto Extranjero 

Bajo compromiso con 
cultura corporativa global 
y poca influencia de las 
culturas locales. Prevalece 
la cultura nacional de 
origen. 

o 
'¡¡j' 
Il) 

Bajo 

Penetración de la cultura corporativa global 

De esta manera pude observar cómo una 
política internacional muy controlada a veces 
impide la aparición de la cultura local; por el 
contrario, empresas que pierden su identidad 
como corporación y asumen en su totalidad la 
de los países en donde trabajan, causan 
desorden y una comunicación poco efectiva. 

Las empresas deben buscar el equilibrio entre 
10 positivo de su cultura corporativa y 10 mejor 
de las culturas donde trabajan, generando 
mecanismos de comunicación transversal entre 
países y ascendentes con la estrategia global. <O 

.9 « 
Empresa Global 

Fuerte compromiso con 
cultura corporativa y 
contempla mejores 
elementosde cultura local. 

Alto 

Empresa Extranjera 

Poca influencia de las 
culturas locales, Se 
imponen las normas 
corporativas. 

o 
'¡¡j' 
Il) Alto 
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