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INTRODUCCIÓN
La segunda temporada de El elefante verde ha 
sido una travesía por algunos de los temas más 
urgentes, complejos y estimulantes del oficio de 
comunicar. Doce profesionales de perfiles diversos 
han traído consigo miradas complementarias 
sobre el propósito, la tecnología, la sostenibilidad, 
el compromiso, los miedos, la magia y los 
aprendizajes que atraviesan nuestro sector.

Esta temporada confirma que comunicar no es un 
fin, sino un ejercicio continuo de conexión entre lo 
que somos y lo que hacemos. Las conversaciones 
nos han permitido poner nombre a los cambios 
profundos que están afectando a los modelos 
tradicionales, a los nuevos liderazgos y a las 
expectativas de una ciudadanía y una audiencia 
cada vez más exigentes.

Lejos de ofrecer recetas, este informe es una 
cartografía de ideas, alertas y pistas para quienes 
deseamos seguir comunicando con coherencia, 
audacia y sentido.

VOCES

Antonio López, Bárbara Yuste, 
Gabriel Campillo, Emilio Pi, 
Carlos Chaguaceda, Laura 
Baena, Juan Zafra, Cristina 
Aced, Miriam García Armesto, 
Miguel Pellicer, Marcela de la 
Peña y Luis Bollano.

TEMAS

El liderazgo ético de las 
organizaciones. Algoritmos 
y comunicación. Disrupción 
en comunicación. De 
empresas de clipping a 
empresas de inteligencia de 
medios. Las funciones del/
la dircom. Conciliación en 
el sector. El panorama de 
los medios. El aprendizaje 
de la comunicación. Cómo 
comunicar la sostenibilidad. 
Inteligencia artificial y 
periodismo. La marca y la 
consultoría de comunicación. 
La magia de la comunicación. 

Comunicar 
con sentido: 
doce voces para 
ampliar el mapa

02
TEMPORADA
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informalidad y el escaso reconocimiento 
del rol del comunicador. La segunda, en la 
que los/las dircom empiezan a ganar peso 
estratégico, coincidiendo con hitos como 
la Expo o los Juegos Olímpicos. Y una 
tercera, actual, en la que la comunicación se 
enfrenta a la desconexión entre negocio y 
reputación, entre visibilidad y verdad.

DIÁLOGO ÉTICO

Uno de los ejes centrales del capítulo es 
la ética. Antonio defiende la necesidad de 
que las empresas ejerzan un “diálogo ético” 
con sus públicos, basado en la veracidad, 
la lealtad y el respeto. Subraya el papel del 
director de comunicación como vigilante 
moral, como la voz interna que conecta a la 
organización con su entorno y actúa como 
conciencia crítica. “Tiene que escuchar, 
transmitir y tener valentía para advertir”, 

afirma.

Denuncia también el debilitamiento 
de la privacidad frente a un modelo 
digital dominado por el capitalismo 

EDUCAR LA MIRADA, 
LIBERAR LA PALABRA

de vigilancia. Apuesta por defender 
la intimidad como derecho básico 
y exige límites a la transparencia 
cuando esta se convierte en invasión. 
Frente a los desafíos como las fake 
news o la banalización del oficio, 
reclama mayor valentía profesional 
y una comunicación centrada en la 
escucha, la verdad y el largo plazo.

Finalmente, señala que el papel del 
comunicador no puede seguir siendo 
el del “facilitador simpático”, sino 
que debe asumir autoridad y criterio. 
Aboga por formar comunicadores 
preparados, éticos y valientes que 
contribuyan a que las organizaciones 
sean, de verdad, ciudadanos 
corporativos.

Defiende una comunicación con alma, 
con conciencia y con memoria. Una 
profesión que no se limita a difundir 
mensajes, sino que escucha, conecta 
y actúa con responsabilidad. Frente 
al ruido, propone profundidad; frente 
al cortoplacismo, ética; y frente al 
conformismo, valentía.

LUCES: aporta una perspectiva 
histórica, ética y estructural del oficio 
de comunicar. Reivindica el papel del/
la dircom como agente de escucha, 
conciencia y transformación dentro 
de la empresa.

SOMBRAS: su visión, aunque 
valiente y necesaria, puede parecer 
idealista y difícil de llevar a la práctica 
en organizaciones con estructuras 
rígidas o liderazgos poco abiertos al 
cambio.

¿Está tu organización 
dispuesta a escuchar verdades 
incómodas o solo busca 
comunicadores que confirmen 
lo que ya quiere oír?

La valentía y la escucha son las 
armas del buen comunicador. Si no 
tienes el coraje de decir que algo está 
mal, tu organización se puede perder.

Antonio  
LÓPEZ
Presidente de 
honor de Dircom

ESCÚCHALO EN SPOTIFY

TEMPORADA 2 EPISODIO 07

Antonio López, pionero y referente en el 
ámbito de la comunicación corporativa 
en España, comparte una mirada lúcida, 
crítica y profundamente ética sobre 
la evolución del oficio y los desafíos 
actuales. La conversación recorre la 
historia viva del/la dircom: desde los 
años en que la comunicación era vista 
como un servicio auxiliar (la etapa 
de la ‘nota de prensa’), pasando por 
su profesionalización en los comités 
directivos, hasta llegar al momento 
actual: una encrucijada marcada por 
la fragmentación, la infoxicación y la 
necesidad de liderazgos éticos.

López estructura su visión en 
tres etapas. La primera, se 
caracteriza 
por la 

https://open.spotify.com/episode/48hUBHW9oYBYmZP3If04Fm?go=1&sp_cid=cada1b0b75e8e0897bbf16e724f23949&utm_source=embed_player_p&utm_medium=desktop
https://open.spotify.com/episode/48hUBHW9oYBYmZP3If04Fm?go=1&sp_cid=cada1b0b75e8e0897bbf16e724f23949&utm_source=embed_player_p&utm_medium=desktop
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responsable y ético de estas herramientas 
puede precisamente combatir el ruido, 
aportar valor y promover visiones más 
plurales si se orienta desde el propósito y 
la responsabilidad social.

AUTENTICIDAD, PROPÓSITO Y 
EL PAPEL DEL/LA DIRCOM

La conversación transita por otros 
temas clave: la autenticidad como 
principio irrenunciable, el riesgo de 
instrumentalizar conceptos como 
“propósito” o “ética corporativa”, el papel 
del/la dircom como explorador y valedor 
del cambio, y la necesidad urgente de 
formación profesional en tecnología y 
comunicación. 

Resulta contundente: muchas empresas 
no están aprovechando el potencial 
de la IA porque los equipos de 
comunicación carecen de formación y 
los líderes no invierten en este terreno 
por desconocimiento. Denuncia el 
desfase entre el discurso corporativo y 
las prácticas reales. Reivindica que la 

Periodista, profesora y escritora, Bárbara 
aborda el impacto de las tecnologías 
disruptivas en el oficio de comunicar. Con 
un enfoque que combina análisis técnico, 
mirada ética y convicción pedagógica, 
desgrana cómo herramientas como el big 
data, la inteligencia artificial, el blockchain 
o los chatbots están reconfigurando no 
solo la forma en que se comunican las 
organizaciones, sino también los marcos 
desde los que entendemos la comunicación.

Para ella estas tecnologías permiten 
conocer mejor a las audiencias, 
microsegmentar mensajes y personalizar 
los contenidos casi a nivel individual. 
Frente a la crítica habitual de que este nivel 
de personalización puede amplificar las 
cámaras de eco y reducir el pensamiento 
crítico, Yuste defiende que un uso 

LA COMUNICACIÓN COMO DERECHO Y COMO DEBER

comunicación debe tener un impacto 
directo en el negocio, sin abandonar 
su responsabilidad con la reputación, 
los públicos internos y los valores. 

Para ella, si la comunicación no 
incide en la cuenta de resultados 
y no contribuye a una ciudadanía 
informada y crítica, no es 
comunicación, es otra cosa.

LUCES: aporta una visión completa 
del cruce entre tecnología, ética y 
comunicación y llama a redefinir el 
papel del/la dircom como agente de 
transformación y escucha interna.

SOMBRAS: falta concreción 
operativa para integrar estas ideas 
en la práctica comunicativa diaria 
de las empresas, especialmente en 
contextos de urgencia o crisis.

¿Está tu organización 
comunicando con 
responsabilidad o sólo por 
visibilidad?

No todo vale por un clic. La 
reputación no se construye con 
ruido, sino con coherencia y escucha.

Bárbara
YUSTE
Senior Advisor · Corporate 
Communications

ESCÚCHALO EN SPOTIFY

TEMPORADA 2 EPISODIO 08

https://open.spotify.com/episode/1ICmcvFfjvcQ9wj6NxlwqP?go=1&sp_cid=cada1b0b75e8e0897bbf16e724f23949&utm_source=embed_player_p&utm_medium=desktop
https://open.spotify.com/episode/1ICmcvFfjvcQ9wj6NxlwqP?go=1&sp_cid=cada1b0b75e8e0897bbf16e724f23949&utm_source=embed_player_p&utm_medium=desktop
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disrupción en el mundo de la comunicación. 
Frente a la tendencia habitual de asociarla 
con avances tecnológicos, Campillo la 
redefine como un proceso relacional, basado 
en decisiones individuales, honestidad 
profesional y coherencia personal.

El episodio gira en torno a prácticas tóxicas 
normalizadas entre agencias y clientes: 
concursos con resultados decididos 
de antemano, ideas robadas, falta de 
transparencia en los presupuestos, precios 
que precarizan el sector, obligaciones de 
compliance sin sentido. Gabriel no se queda 
en la queja. Su apuesta es clara: la disrupción 
no empieza con una norma, empieza con una 
persona que dice: “esto yo no lo hago”.

ASUMIR EL PODER

Propone revisar la raíz de estos problemas 
no como fallos sistémicos impersonales, 
sino como una cadena de decisiones 
individuales. Llama a asumir el “poder” que 
cada profesional tiene para negarse a jugar 
bajo reglas que violan su integridad, aunque 

Campillo defiende una comunicación 
con propósito pedagógico, 
centrada en acompañar procesos 
de transformación en las 
organizaciones. Para ello, sostiene 
que es clave conectar lo personal 
con lo profesional, el lenguaje 
con los valores y la estrategia 
con la escucha. El relato no es un 
envoltorio, sino una herramienta de 
acompañamiento en el cambio.

Como ingeniero industrial de 
formación y facilitador de cambio 
organizacional, propone una visión 
profundamente ética, humana y 
crítica de lo que significa realmente 

EL RELATO COMO PEDAGOGÍA

ello tenga un coste económico. 
Su propuesta: definir y defender 
los principios no negociables con 
transparencia y valentía.

Además, introduce el concepto de 
“sobre entrega” como estrategia 
ética: hacer más de lo prometido, 
pero desde la convicción, no desde 
la necesidad de agradar o fidelizar. 
Plantea que una transacción basada 
en confianza y calidad deja una huella 
más profunda que la mera eficiencia 
contractual.

Añade una reflexión sobre la 
inteligencia artificial y su dimensión 
ética destacando que ya estamos 
viendo conflictos morales sin 
haber desplegado plenamente 
esta tecnología. Frente al miedo, 
propone apertura, pensamiento 
crítico y contraste de fuentes como 
antídotos. Aprender, cuestionar y 
comunicar con honestidad serán, 
según él, las competencias críticas 
del comunicador del presente.

LUCES: vincula comunicación, 
educación y cultura organizativa 
de forma orgánica y potente. 
Ofrece herramientas para construir 
significado en entornos de 
incertidumbre.

SOMBRAS: requiere de una voluntad 
transformadora y de una cultura 
organizativa madura, lo cual limita su 
aplicación en contextos más técnicos 
o conservadores.

¿Qué prácticas del día a día 
en tu organización toleras en 
nombre del negocio, aunque 
choquen con tus principios?

La disrupción no empieza con una 
regulación, sino con una persona 
que decide no hacer más trampas, 
aunque le cueste el cliente.

Gabriel
CAMPILLO
Estratega
de innovación

ESCÚCHALO EN SPOTIFY

TEMPORADA 2 EPISODIO 09

https://open.spotify.com/episode/4k6T1vC0stS9oPY2E4J6jg?go=1&sp_cid=cada1b0b75e8e0897bbf16e724f23949&utm_source=embed_player_p&utm_medium=desktop
https://open.spotify.com/episode/4k6T1vC0stS9oPY2E4J6jg?go=1&sp_cid=cada1b0b75e8e0897bbf16e724f23949&utm_source=embed_player_p&utm_medium=desktop
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información en conocimiento útil y 
accionable. Emilio destaca cómo la 
tecnología ha ampliado las fuentes 
—de la prensa escrita a los entornos 
audiovisuales, digitales y redes 
sociales— y ha obligado al sector a 
sofisticarse, tanto en la recolección 
como en la evaluación de datos.

En este nuevo contexto, el papel de 
las empresas del sector pasa por 
adaptar sus servicios a las necesidades 
reales de los clientes. Ya no vale con 
ofrecer un porfolio cerrado: hay que 
co-crear, comprender los objetivos de 
comunicación y reputación, y ofrecer 
análisis personalizados. Insiste en la 
necesidad de establecer parámetros 
homogéneos y objetivos para evaluar 
el impacto mediático, reconociendo 
que hoy cada empresa mide según 
sus propios intereses, lo cual resta 
legitimidad al conjunto del sector.

PROPIEDAD INTELECTUAL

Otro tema central es la propiedad 
intelectual. Emilio defiende el respeto 

Emilio Pi, presidente de AFEC (Asociación 
Federativa de Empresas de Clipping), 
profundiza en el papel de las empresas de 
inteligencia de medios en un ecosistema 
cada vez más complejo, digital y 
saturado de información. A partir de 
su experiencia profesional y su visión 
como representante del sector, ofrece un 
análisis sereno y estratégico sobre los 
desafíos y oportunidades que enfrenta la 
medición de la reputación y la visibilidad 
en la era de la inteligencia artificial.

Uno de los grandes aportes de este 
episodio es la evolución del concepto 
de clipping hacia el de inteligencia de 
medios, entendido como un servicio de 
alto valor añadido. Ya no se trata solo de 
recopilar lo que dicen 
los medios, sino de 
transformar 
esa 

EVALUAR CON RIGOR, 
ESCUCHAR CON MÉTODO

absoluto al trabajo de periodistas y 
creadores, pero denuncia que el sistema 
actual, especialmente los muros de 
pago, se ha convertido en un “peaje” 
mal gestionado, que no reconoce el 
rol de las empresas de clipping ni de 
las agencias de comunicación como 
eslabones esenciales en la cadena de 
difusión. Plantea que se debería pasar de 
una lógica recaudatoria a una lógica de 
cooperación entre editores, agencias y 
empresas de análisis.

La conversación también aborda el 
impacto de la inteligencia artificial 
y el machine learning, que están 
transformando el modo de buscar, 
clasificar y entregar información. Emilio 
se muestra optimista, ve en estas 
tecnologías una oportunidad para 
aportar más valor y para redefinir los 
modelos de entrega, sin perder de vista el 
objetivo final: ofrecer conocimiento útil y 
contrastable.

Lanza un reto claro al sector: unificar 
criterios de evaluación que permitan 
medir —con objetividad, ética y rigor— el 
verdadero valor de la comunicación en la 
construcción de reputación y confianza.

LUCES: reivindica el paso de la 
recopilación al análisis como clave del 
valor añadido. Y aboga por una alianza 
real entre editores, agencias y empresas 
de clipping con la tecnología como aliada. 

SOMBRAS: el cambio hacia un modelo 
ético y colaborativo requiere voluntad real 
de todos los actores, lo que aún no está 
garantizado.

¿Qué pasaría si todos 
midiéramos la reputación con la 
misma regla, incluso cuando los 
resultados no nos favorecen?

No es solo medir, sino evaluar 
con criterios objetivos, asépticos y 
homologables para tomar decisiones.

Emilio
PI
Presidente
de AFEC

ESCÚCHALO EN SPOTIFY

TEMPORADA 2 EPISODIO 10

https://open.spotify.com/episode/0j5EGbj7TDlhFeTViqy3Gw?go=1&sp_cid=cada1b0b75e8e0897bbf16e724f23949&utm_source=embed_player_p&utm_medium=desktop
https://open.spotify.com/episode/0j5EGbj7TDlhFeTViqy3Gw?go=1&sp_cid=cada1b0b75e8e0897bbf16e724f23949&utm_source=embed_player_p&utm_medium=desktop
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que de títulos que adornan. Para él, lo 
importante es el trabajo y los resultados, 
no las etiquetas. Reivindica la figura del/la 
comunicador/a como alguien que actúa con 
sentido, criterio y responsabilidad, no como 
un mero altavoz del poder.

Defiende, ante todo, que la comunicación 
es hacer: no sirve para disfrazar realidades, 
sino para mostrarlas con coherencia. 
Por eso, insiste en que el director de 
comunicación debe estar en los comités 
de dirección, en la sala donde se toman 
decisiones. Si no está ahí, no puede ser 
garante de coherencia entre lo que se hace 
y lo que se dice. Su diagnóstico es claro: si 
el/la dircom no influye en la estrategia, su 
función está desdibujada. Su función no es 
agradar, sino orientar, advertir y construir 
verdad desde dentro.

Habla también de la valentía como cualidad 
imprescindible. Un buen comunicador 

debe saber decir “no”, advertir de 
los riesgos y sostener su criterio, 
aunque suponga incomodar. No es 
un “palmero del jefe”, sino un asesor 
con visión crítica. El respeto, dice, se 

Con una trayectoria que abarca el 
periodismo, la empresa y la gestión 
pública, Chaguaceda ofrece una 
reflexión crítica, lúcida y profundamente 
profesional sobre la función del/la 
dircom. Desde su vasta experiencia en 
instituciones públicas, medios y grandes 
empresas, propone desmontar mitos, 
revisar egos y devolver a la comunicación 
su dimensión artesanal, estratégica y 
ética.

VOZ EN LA ESTRATEGIA Y EL 
CORAJE PARA EJERCERLA 

Cuestiona el uso del término “dircom” por 
su carácter grandilocuente y endogámico. 
Prefiere hablar de “jefes 
de comunicación” 
que hacen, más 

COMUNICAR ES LO QUE HACES

gana cuando se construye criterio 
y se logra que la última palabra la 
tenga quien más sabe, no quien más 
impone.

El episodio aborda también el papel 
creciente de las redes sociales en 
instituciones culturales. El Museo 
del Prado es, según cuenta, el museo 
con más seguidores en TikTok a 
nivel mundial. Pero este logro, más 
allá de la anécdota, habla de una 
estrategia basada en buen contenido, 
creatividad y conocimiento del 
medio. Chaguaceda insiste: las 
palancas del éxito en redes no son 
tan distintas de las del periodismo 
tradicional. El contenido sigue siendo 
el rey. Por último, plantea un reto al 
sector: recuperar el respeto por el 
periodismo. Denuncia la tendencia de 
muchos comunicadores a despreciar 
a los medios, olvidando que estos 
siguen siendo clave para construir 
reputación y relato. Las redes, dice, 
amplifican, pero la legitimidad aún la 
otorgan los medios establecidos.

LUCES: desmitifica la figura del/la
dircom, reivindica la esencia 
artesanal del oficio y defiende con 
claridad la necesidad de estar en los 
espacios de decisión para ejercer 
bien la función comunicativa.

SOMBRAS: su exigencia ética y su 
énfasis en la posición de poder del/la 
dircom pueden resultar inalcanzables 
para profesionales que no cuentan 
con ese respaldo estructural.

¿Tienes la legitimidad —y el 
coraje— para que tu criterio 
comunicativo pese tanto 
como el financiero o el legal 
en la toma de decisiones 
estratégicas?

La comunicación no se puede 
gestionar como una herramienta. 
Hay que vivirla como una actitud.

Carlos
CHAGUACEDA

Dircom del
Museo del Prado

ESCÚCHALO EN SPOTIFY

TEMPORADA 2 EPISODIO 11

https://open.spotify.com/episode/6tUnJQjYpVNT5AS8LShSSt?go=1&sp_cid=cada1b0b75e8e0897bbf16e724f23949&utm_source=embed_player_p&utm_medium=desktop
https://open.spotify.com/episode/6tUnJQjYpVNT5AS8LShSSt?go=1&sp_cid=cada1b0b75e8e0897bbf16e724f23949&utm_source=embed_player_p&utm_medium=desktop
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incumplida y el sentimiento de culpa 
es una mochila constante para quienes 
intentan conciliar. Su experiencia personal 
se convierte en un motor de cambio: 
la creatividad que cultivó en el mundo 
publicitario se canaliza en la creación del 
Club de Malasmadres, que nace como un 
perfil anónimo en Twitter y se transforma 
en una comunidad de más de un millón 
de mujeres.

CAMBIO ESTRUCTURAL E 
IMPLICACIÓN INSTITUCIONAL

El cambio estructural que propone 
requiere una implicación institucional y 
empresarial aún muy lejana en muchas 
realidades. La sostenibilidad económica 
de un proyecto activista con criterios 
éticos estrictos puede dificultar su 
escalabilidad.  Laura insiste en que la 
comunicación ha sido clave desde el 
primer momento: desde el tono hasta 
la imagen gráfica, todo responde a una 
estrategia coherente y pensada. 

El éxito del Club demuestra que la 
comunicación con propósito —auténtica, 
valiente y empática— puede convertirse 
en movimiento social. También reivindica 
el papel de las redes sociales como 
herramientas de conexión para madres 
aisladas y sin tiempo.

El capítulo profundiza además en la 
necesidad de un cambio institucional 
y empresarial. Baena defiende que el 
cambio no vendrá solo de la legislación, 
que es lenta, sino también de las 
empresas privadas como agentes de 

En este episodio de El elefante verde, 
Laura Baena —creativa publicitaria, 
fundadora del Club de Malasmadres 
y presidenta de la Asociación Yo No 
Renuncio— comparte su historia personal 
y su activismo colectivo en torno a la 
conciliación. A partir de su renuncia a 
una carrera profesional prometedora 
en agencias creativas por no poder 
compaginarla con la maternidad, 
Laura construye un discurso valiente y 
profundamente comprometido sobre 
el papel de la comunicación en la 
transformación social. 

La conversación aborda con honestidad 
los mitos de la superwoman y la 
maternidad perfecta. Baena denuncia que 
la conciliación sigue siendo una promesa 

DEL ACTIVISMO A LA MARCA

transformación. Insiste en que conciliar 
no es solo tener hijos: también implica 
el autocuidado, el cuidado de mayores, 
el tiempo propio. Uno de los mensajes 
más potentes del episodio es el papel 
de los hombres en este cambio. 

El alcance a públicos masculinos aún 
es limitado, pese a los esfuerzos por 
incluirlos en la conversación. Laura 
denuncia la falta de implicación real 
y lanza campañas como Sí, es cosa 
de hombres, para interpelar desde 
el humor y la formación. Reconoce 
el sesgo estructural en el reparto de 
tareas y en los espacios de poder, y 
subraya que sin corresponsabilidad 
masculina no hay conciliación posible. 

Cierra con un mensaje esperanzador: 
el verdadero cambio llegará cuando las 
mujeres —madres o no— despierten, 
comprendan que están renunciando 
sin elegir, y se organicen para exigir 
derechos reales. La comunicación, si 
es coherente, estratégica y valiente, 
puede ser un arma transformadora.

LUCES: articula una narrativa poderosa 
basada en experiencia personal, 
activismo y estrategia comunicativa.

SOMBRAS: el cambio estructural 
que propone requiere una implicación 
institucional y empresarial aún 
muy lejana en muchas realidades y 
existe el riesgo de que el mercado 
instrumentalice estos relatos sin 
asumir su profundidad política o 
emocional.

¿Está tu marca construyendo 
comunidad con propósito 
o simplemente usando 
causas como táctica de 
posicionamiento?

No hay causa sin 
comunidad ni 
comunidad sin 
comunicación.

Laura
BAENA
Fundadora de
Malasmadres
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comunidad y no solo notoriedad.

EL PAPEL DE LOS MEDIOS

Uno de los temas centrales es el papel 
de los medios de comunicación en 
este ecosistema. Zafra denuncia su 
debilitamiento progresivo —económico, 
institucional y profesional—, y reclama 
una mayor implicación pública y privada 
para garantizar su sostenibilidad. Aboga 
por un pacto por la información de 
calidad, que comprometa a medios, 
empresas y administraciones a 
defender la pluralidad, la veracidad y la 
responsabilidad cívica. 

La conversación se adentra también en 
la función pública de la comunicación 
institucional. Zafra insiste en que las 
administraciones deben comunicar 
con la ciudadanía y no solo hacer 
propaganda de sus logros. Reclama 

mayor profesionalización de los 
gabinetes de comunicación 

públicos y defiende que los 
contenidos institucionales 
deben ser accesibles, 

Juan Zafra —periodista, profesor 
universitario y secretario general de Club 
Abierto de Editores (CLABE)— comparte 
una visión profunda, crítica y serena 
sobre el papel de la comunicación 
en una sociedad democrática. La 
conversación aborda la intersección 
entre medios, instituciones, ciudadanía 
y tecnología, con una idea central: la 
comunicación no es un accesorio, es 
un bien público que hay que cuidar, 
proteger y ejercer con responsabilidad. 
Zafra parte de una preocupación 
compartida: la pérdida de legitimidad 
de las instituciones y la dificultad para 
establecer un marco de conversación 
compartido. Denuncia cómo el sistema 
mediático y político actual fomenta 
el enfrentamiento, la polarización y 
la banalización. Frente a eso, 
reivindica una 
comunicación 
que 
contribuya 
al interés 
general, 
que cree 

LA MUTACIÓN DEL
ECOSISTEMA COMUNICATIVO

transparentes, útiles y verificables. No 
se trata de competir con los medios, 
sino de fortalecer el ecosistema 
informativo democrático.

Otro de los puntos relevantes 
es el rol del comunicador en las 
organizaciones. Zafra propone 
una función más transversal, más 
conectada con la estrategia y 
menos subordinada al marketing. 
El propósito, dice, no puede ser 
solo discurso: debe articularse 
en el día a día, en la conversación 
cotidiana entre la organización y sus 
públicos. Y en esa conversación, el 
comunicador tiene que garantizar 
la coherencia, la escucha y el 
compromiso real con lo que se dice.

El episodio cierra con una reflexión 
sobre el futuro: si no recuperamos 
el valor público de la palabra, la 
confianza entre instituciones y 
ciudadanos se seguirá deteriorando. 
La comunicación, bien ejercida, 
puede ser un factor de reconstrucción 
democrática.

LUCES: ofrece una lectura estructural, 
no coyuntural, del deterioro del 
ecosistema comunicativo y reivindica 
la función pública de la comunicación 
institucional y la necesidad de 
profesionalizarla.

SOMBRAS: muchas de sus 
propuestas dependen de una 
voluntad política y corporativa que 
hoy es limitada o inexistente.

¿Está tu organización 
contribuyendo a un espacio 
público más plural, veraz y 
útil, o solo está ocupando 
espacio con ruido? 

La comunicación es un bien público. 
¿Queremos ser jardineros del debate 
o pirómanos del algoritmo?

Juan
ZAFRA
Director general
de CLABE
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Desde el inicio se destaca una gran 
paradoja: la mayoría de los/las dircom 
vienen del periodismo, pero siguen 
formándose solo en comunicación, 
sin integrar saberes estratégicos, 
organizativos o de liderazgo. Cristina no 
lo critica, pero sí subraya que esto limita 
el salto profesional que se espera del 
director de comunicación como asesor 
estratégico de la alta dirección.

Uno de los conceptos clave del episodio 
es la idea del/la dircom como “puente 
entre la organización y su entorno”, 
como intérprete del contexto. Para 
desempeñar ese rol, Cristina defiende 
que necesitamos una formación más 
transversal, con herramientas que 
permitan anticipar tendencias, tomar 
decisiones con criterio y estar al día en 
nuevas competencias: desde el propósito 
corporativo hasta la inteligencia artificial, 
pasando por la segmentación narrativa 
y la marca personal de directivos y 
empleados.

Como cierre, Aced señala el gran elefante 
verde del sector: la dificultad para medir 
con rigor y demostrar el impacto real 

Cristina Aced, consultora, profesora, 
formadora y autora referente en 
comunicación digital, protagoniza un 
episodio profundamente pedagógico y 
práctico en el que se aborda un tema tan 
esencial como a menudo desatendido: 
la profesionalización del comunicador  
que pasa por una formación continua, 
transversal y crítica que permita ejercer el 
liderazgo estratégico que hoy se espera 
del área de comunicación. 

A partir de su propia experiencia —y con 
la honestidad de quien conoce tanto la 
trinchera como la teoría— Aced repasa los 
déficits estructurales en la preparación 
del/la dircom actual y propone caminos 
realistas para actualizar habilidades, 
funciones y enfoques en un entorno 
digital y vertiginoso.

LA ESCUCHA COMO METACOMPETENCIA

de la comunicación. Un reto que, en 
su opinión, condiciona la legitimidad 
del área frente a otras disciplinas 
más orientadas al dato. Sin medición 
clara, los comunicadores seguimos 
en desventaja frente a marketing, 
finanzas o recursos humanos. 
Comunicar, aprender, medir, influir: 
ese es el camino.

LUCES: ofrece una mirada realista, 
actualizada y generosa sobre los 
déficits formativos del sector y 
propone soluciones concretas 
(formación modular, curación de 
contenidos, interacción entre pares).

SOMBRAS: el cambio estructural que 
propone exige compromiso individual 
en autoformación que no siempre es 
posible por carga laboral o falta de 
cultura del aprendizaje.

¿Estás invirtiendo en tu 
formación con la misma 
exigencia con la que defiendes 
el valor estratégico de la 
comunicación?

“Las organizaciones que no 
escuchan, desaparecen.

Cristina
ACED
Experta en comunicación digital y 
fundadora de Las Impredibles
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DATOS Y PASIÓN
Uno de los grandes ejes de su discurso 
es la relación entre sostenibilidad y 
comunicación. 

Miriam sostiene que la comunicación 
no debe ir al final del proceso, como 
maquillaje o nota de prensa, sino que 
debe ser “el momento cero”: desde ahí se 
define el relato, se construye coherencia y 
se moviliza a las personas.

La comunicación debe ser interna y 
externa, estratégica y, sobre todo, debe 
hacerse con datos y con pasión.

En este sentido, además, hay temas clave 
que acompañan como la Agenda 2030, 
la taxonomía social y medioambiental, 

el impacto de la inteligencia 
artificial en la credibilidad de 

la imagen, la importancia de 
formar a toda la organización 
para que comunique bien o la 

figura del comunicador como 
conector, protector y narrador. 
Miriam insiste en que el 

Miriam García Armesto —consultora, 
asesora y experta en comunicación y 
sostenibilidad— ofrece una conversación 
profunda y dinámica sobre cómo integrar 
la sostenibilidad en el corazón de las 
organizaciones. No como un área aislada, 
sino como una transformación que 
atraviesa estrategia, cultura, tecnología, 
comunicación y relato.

Miriam defiende una visión holística 
de la sostenibilidad, en la que no basta 
con mitigar impactos negativos: se 
trata de regenerar y multiplicar el valor 
positivo en los ecosistemas donde las 
organizaciones operan. 

Y eso requiere, insiste, repensar el 
modelo de negocio desde dentro. Frente 
a visiones decorativas de la 
RSC, plantea un cambio 
real que afecte a toda la 
cadena de valor, que se 
mida, se comparta y se 
viva.

SOSTENIBILIDAD, 
TRANSFORMACIÓN Y RELATO

verdadero reto está en los mandos 
intermedios, donde muchas veces 
se bloquean las transformaciones 
impulsadas desde arriba.

Y reivindica con fuerza el papel 
de la comunicación interna como 
herramienta para activar sentido de 
pertenencia, pasión y propósito. 

Propone procesos participativos 
de co-creación que conecten 
el propósito personal de cada 
empleado con el propósito 
colectivo de la organización. 
Finaliza con una reflexión sobre 
la necesidad de medirlo todo, 
desde el CO2 hasta el bienestar 
emocional. 

La tecnología, bien usada, permite 
hacerlo. Pero todo parte de una 
convicción: transformar solo 
es posible si se cuenta bien, se 
escucha bien y se lidera desde la 
coherencia.

LUCES: aporta una visión 
estratégica, conectada y operativa 
de la sostenibilidad y defiende 
el papel del comunicador como 
figura transformadora, transversal 
y protectora.

SOMBRAS: requiere un nivel 
de liderazgo alineado y valiente 
que no siempre existe en la alta 
dirección y señala con claridad el 
freno que suponen los mandos 
intermedios, pero sugiere pocas 
herramientas específicas para 
desbloquear ese nivel.

¿Está tu comunicación 
ayudando a transformar la 
cultura de tu organización 
o solo a justificarla?

Para transformar una organización, 
los líderes deben inspirar y explicar a 
cada persona su papel en el cambio.

Miriam
GARCÍA
ARNESTO
Dircom en IAM
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puede poner en riesgo la confianza pública y 
la propia esencia del oficio.

Uno de los grandes desafíos que señala es 
el de los sesgos: los algoritmos aprenden 
a partir de datos, y esos datos ya están 
contaminados por las decisiones humanas. 
Por tanto, no son neutros. Pellicer propone 
que los profesionales de la comunicación 
se formen en pensamiento computacional 
para poder supervisar, cuestionar y auditar el 
funcionamiento de estos sistemas.

También reflexiona sobre el rol del periodista 
como “curador de contenido” y mediador 
crítico en un entorno sobresaturado 
de estímulos. Reivindica la necesidad 
de reforzar la función pedagógica del 
comunicador y de recuperar la dimensión 
editorial: jerarquizar, contextualizar y aportar 
criterio frente al ruido algorítmico. 

NUEVO CONTRATO SOCIAL
DEL PERIODISMO

Pellicer comparte su preocupación por el 
impacto de la IA generativa en los modelos 
de negocio de los medios. Si la información 

Miquel Pellicer —periodista, doctor en 
comunicación y autor de Periodismo 
de algoritmos— analiza los retos y 
posibilidades que plantea la inteligencia 
artificial (IA) en el ámbito de la 
comunicación. Su intervención parte 
de un enfoque práctico y ético, que 
evita tanto el catastrofismo como el 
entusiasmo acrítico, y propone construir 
un nuevo marco de reflexión profesional.

Desde el inicio, Pellicer marca una línea 
clara: la IA no es solo una herramienta 
tecnológica, es un cambio de paradigma 
que interpela a las bases del periodismo, 
la narrativa y la credibilidad. 

Advierte que si no se gestionan con 
responsabilidad las posibilidades de 
automatización, personalización extrema 
y generación de contenidos sintéticos, se 

INTELIGENCIA ARTIFICIAL, 
INTELIGENCIA PROFESIONAL

se convierte en una commodity de 
fácil réplica, el valor diferencial estará 
en la autoría, la credibilidad y la 
conexión con las audiencias. 

Propone un nuevo “contrato social 
del periodismo”, basado en la 
transparencia, la responsabilidad y la 
utilidad pública. 

La irrupción de la inteligencia 
artificial no es solo tecnológica, sino 
ética y epistemológica: obliga a los 
profesionales de la comunicación a 
repensar su papel en la construcción 
del conocimiento público. 

Como cierre, plantea una mirada 
esperanzadora: la inteligencia 
artificial no está aquí para sustituir 
a nadie, sino para complementar y 
potenciar las capacidades humanas, 
siempre que el sector actúe con 
formación, ética y visión. 

LUCES: aporta un análisis crítico, 
equilibrado y bien fundamentado 
sobre la IA en el ecosistema 
comunicativo. Aporta una mirada 
optimista sin caer en ingenuidades 
tecnológicas.

SOMBRAS: el nivel de formación 
técnica y ética que propone es 
ambicioso y difícil de aplicar en 
redacciones o departamentos sin 
recursos. Sus planteamientos, 
aunque necesarios, requieren una 
transformación estructural que el 
sector aún no ha activado de forma 
sistémica.

¿Está tu organización usando 
inteligencia artificial para 
pensar mejor o solo para 
producir más rápido?

La inteligencia artificial nos obliga 
a redefinir lo que entendemos por 
verdad, contexto y credibilidad.

Miquel
PELLICER
Director de 
estrategia digital 
de la Universitat 
Oberta de 
Catalunya
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comunica dentro, no existe fuera. La 
comunicación estratégica exige traducir 
valor en datos, alinear mensajes con 
principios y construir coherencia entre 
propósito, cultura y reputación, desde 
dentro y hacia fuera.

Marcela también destaca el trabajo con 
consultoras externas, siempre que exista 
confianza, productividad y alineación de 
valores. 

Asegura que la co-creación es el camino 
más eficiente, y que una agencia debe 
comportarse como parte del equipo. 

Desde su experiencia en ambos lados del 
sector, advierte que el valor diferencial 
está en la capacidad de anticipación, el 

dominio del contexto y la 
agilidad ante una crisis.

Un bloque 
especialmente potente 

del episodio gira en 
torno al concepto 

de humanismo 
tecnológico. 

Una visión realista, profesional y 
comprometida sobre cómo comunicar 
desde dentro. A partir de su experiencia 
como jurista y consultora, Marcela de 
la Peña ofrece claves para integrar el 
lenguaje de los KPIs sin perder la visión 
estratégica, el propósito social ni el rigor 
reputacional. Uno de los ejes del capítulo 
es la medición del impacto. 

Marcela defiende que la comunicación 
debe traducirse en datos comprensibles 
para ingenieros, financieros o 
matemáticos. 

Sin embargo, matiza: la labor del/la 
dircom también requiere pedagogía 
interna para explicar que no todo 
lo valioso es cuantificable, y que 
determinadas acciones también 
construyen valor a largo plazo.

TRADUCIR VALOR
EN DATOS

Otro punto clave es la 
comunicación interna 
porque lo que no se 

KPIS CON ALMA

Marcela explica cómo una empresa 
puede alinear sus valores con 
decisiones legislativas, sociales y 
comunicativas.

El episodio cierra con una 
propuesta clara: necesitamos 
un modelo más transparente de 
comunicación, tanto externa como 
interna. Para Marcela, comunicar 
mejor es también liderar mejor. 

LUCES: explica con claridad cómo 
integrar métricas y humanidad sin 
renunciar al criterio profesional.

SOMBRAS: la necesidad de 
alinear propósito y métricas 
puede tensarse en entornos muy 
financieros o cortoplacistas.

¿Tu modelo de 
comunicación está midiendo 
lo que importa o solo lo que 
se puede contar en un Excel?

Los datos no lo son todo. También 
hay que medir la confianza, el 
compromiso, la coherencia.

Marcela
DE LA PEÑA
Directora de comunicación
de Just Eat España
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no decir. Su magia está al servicio del 
mensaje.

La risa, dice, no es un fin, sino un canal 
para facilitar la apertura emocional y 
reducir las jerarquías invisibles que 
dividen a los equipos.

IGUALAR DESDE LA EMOCIÓN 

La emoción compartida —bien guiada 
y al servicio del mensaje— puede ser 
el vehículo más eficaz para generar 
cohesión, romper barreras jerárquicas y 
construir comunicación real.

De hecho, uno de los elementos 
más potentes de su propuesta es la 
capacidad de igualar desde la emoción. 

Un truco bien ejecutado genera 
sorpresa en el CEO y en el becario 
por igual. “Ahí sí que unes”, afirma, 
aludiendo a la posibilidad de construir 
cohesión desde la experiencia 
compartida. En un mundo corporativo 

cada vez más tenso, ritualizado 

Luis Boyano, ilusionista, humorista y 
psicólogo de formación, cierra la segunda 
temporada de El elefante verde con una 
conversación atípica y reveladora sobre 
cómo la magia —bien entendida y bien 
diseñada— puede convertirse en una 
herramienta poderosa de comunicación 
en las organizaciones.

Desde su transición del mundo del 
espectáculo al ámbito corporativo, 
Boyano, a través de su experiencia, 
desmonta la idea de que la magia es solo 
entretenimiento: en realidad, es una forma 
sofisticada de generar vínculo, atención, 
emoción y recuerdo. 

Luis defiende que la magia corporativa 
no debe confundirse con un espectáculo 
vacío. Cada intervención 
requiere análisis previo, 
briefing detallado y 
alineación con los 
objetivos del 
evento. Sabe qué 
decir y —más 
importante— qué 

EL ILUSIONISMO COMO METÁFORA

y exigente, esa conexión 
emocional se convierte en oro 
comunicativo.

El episodio no se limita a 
hablar de trucos: explora la 
comunicación emocional, el 
humor estratégico y el poder 
de lo inesperado como vía para 
humanizar la empresa.

Luis propone que los 
departamentos de comunicación 
se atrevan a romper esquemas, 
introducir lo lúdico con propósito 
y pensar en la experiencia como 
lenguaje de conexión.

Su “elefante verde” es claro: 
romper jerarquías, bajar de 
los pisos altos y hacer que los 
líderes se mezclen con sus 
equipos en un plano emocional 
común.

Hacer magia —en el fondo— es 
construir momentos que no se 
olvidan. Y en comunicación, eso 
es mucho.

LUCES: reivindica la experiencia 
como canal de comunicación 
con alto impacto emocional.

SOMBRAS: su propuesta 
requiere una mentalidad abierta 
desde la alta dirección, lo que 
no siempre ocurre en sectores 
conservadores.

La frontera entre espectáculo 
y mensaje estratégico debe 
manejarse con mucho criterio 
para no caer en la frivolización.

¿Qué emociones está 
dejando tu comunicación?

La comunicación no se recuerda por lo 
que se dice, sino por lo que se siente.

Luis
BOYANO
Ilusionista, mago
y humorista
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CLAVES
La escucha como primer paso de la 

estrategia.

La cultura como marco, no como 
decorado.

El relato como resultado, no como 
punto de partida.

La tecnología como aliada, no como 
sustituta.

La autenticidad como ventaja 
competitiva.

La responsabilidad como base de la 
influencia.

CONCLUSIÓN
Esta temporada de El elefante verde 
ha confirmado que la comunicación 

está dejando de ser una función 
para convertirse en una conciencia. 
Cada invitado ha ofrecido una pieza 
del mapa que necesitamos para no 
perdernos en un entorno cada vez 

más complejo, hiperconectado y 
exigente. Comunicar con sentido 

hoy es comunicar con escucha, 
con mirada, con intención y con 

responsabilidad. Porque como dijo 
Luis Boyano: “la comunicación no es 

lo que dices, es lo que dejas en los 
demás cuando te vas”.
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Elelefante verde

El elefante verde es un espacio de debate, escucha y provocación creado por Agencia comma en torno a la 
comunicación consciente, su papel en la sociedad y la responsabilidad de los que trabajamos en el sector.


