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Hacia falta un nuevo paradigma, holistica v generativo (no parcial ni
estatica), para pensar v gestionar las comunicaciones y la imagen de la
empresa en el siglo XXL.
La actual encrucijada de cambios, con la economia de informacion
(la “nueva economia®), la revolucidn de los servicios, la cultura del
conocimiento y el conflicto entre tecnologia y humanismo, tenia necesidad
de unos principios epistemoldgicos precisos, asi como sus métodos
operacionales especificos.
En esta obra, Joan Costa asume ese reto y presenta, por primera vez, los
6 instrumentos fundamentales para la nueva cultura de la gestion integrada
de las comunicaciones, y la construccign de la imagen corporativa:

el Paradigma del siglo XXI

la Auditoria Estratégica Global

el Modelo para la canstruccion de la Imagen

el Plan inter media de |a Identidad Corporativa

la Estrategia integral de Comunicacion

la figura del Director de Comunicaciones,
El lector progresard en la lectura hacia una vision inédita de los nuevos
valores que definen la singularidad inimitable de cada empresa, que Costa
expone con impresionante sendillez y claridad.

Joan Costa ha créado una “escuela de pensamiento” avalada por su
importante trabajo como comunicologo consultor, que ha sido el hilo
conductor de los movimientos europeos recientes en el campo de la
comunicacian y la imagen plblica de las empresas,
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Prefacio de la version original

Este libro tiene un amplio y novedoso objetivo: anticiparse a los
fenomenos que pronto irrumpiran en el dmbito de las empresas.
De una parte, como consecuencia de los cambios socio-econémi-
cos, y de otra parte, de las transformaciones tecnologicas y cultu-
rales que los atraviesan.

Esta posicién anticipada ha de implicar, necesariamente, el estu-
dio sistematico de las relaciones de la empresa con su entorno,
que cada vez serd mas abierto y complejo.

El itinerario que sequiremos nos conducira a determinar y evaluar
los vehiculos, las condiciones y los efectos reciprocos de las inter-
comunicaciones internas y externas. Este estudio se hara desde
cuatro niveles de observacion:

a) interrelaciones dentro de la empresa;

b) influencias de estas relaciones internas sobre las audiencias
externas inmediatas;

¢) relaciones de la empresa hacia su entorno global;

d) feed back, o retroacciones del entorno, y condicionantes
que éste ejerce sobre la empresa.

Este complejo tejido de interacciones multidireccionales sera cb-
servado desde los puntos de vista de la ciencia de la comunica-
cién. A partir de ahi podremos definir unos principios de base y
estructurar un conjunto de métodos cuya funcién sera la de orga-
nizar y coordinar las comunicaciones de la empresa bajo un crite-
rio integrador y creativo, hacia la implantacién de una imagen
publica eficaz.

En definitiva, la cualidad y los contenidos de las comunicaciones
dentro y fuera de la empresa, y especialmente su influencia sobre



el conjunto social, se materializan en este valor que es particular-
mente determinante del devenir de la empresa: su propia imagen.
La parte operativa de este libro abarca las dos vertientes que aca-
bamos de esbozar:

1. proponer un sistema integrado de comunicaciones, que coordi-
ne todos los actos internos y externos de la Empresa, todas las
manifestaciones de la Marca, de los Productos y Servicios;

2. estructurar e implantar, por medio de esta organizacion de las
comunicaciones, una imagen positiva, exclusiva y perdurable para
la empresa, coherente con ella y con las expectativas de sus pibli-
cos.

Asi, pues, los propdsitos del presente trabajo pueden definirse, en
sintesis, como la optimizacion del potencial global de la empresa, a
través de una integracién del conjunto de sus comunicaciones
diversas y de la implantacién de una imagen estratégica adecua-
da.

El precedente de una bibliografia coincidente con estos propési-
tos que acabamos de enunciar es, hoy por hoy, inexistente. Pode-
mos afirmar que, por primera vez, la ciencia de la comunicacién o
de la informacion se aplica a la praxis empresarial después de que
fuera aplicada a otras técnicas y disciplinas, como la biotogia, la
sociologia, la semidtica y las telecomunicaciones.

La ausencia, pues, de una literatura especifica que coincidiera con
este espiritu integrador de las comunicaciones, la hemos consta-
tado en Europa y América, en diferentes fuentes editoriales, libre-
rias y bibliotecas, asi como en diversa documentacién cientifica y
en contactos personales con colegas de otros paises. Esta bisque-
da nos llevé finalmente a la Facultad de Administracién de Nego-
cios de Harvard, en cuyo indice de cursos, libros y articulos no
existe nada sobre el tema que desarrollaremos a continuacion. La
revista Fortune, famosa por sus trabajos en distintas ramas de la
actividad empresarial, informé que no habia publicado nada en



este sentido. La American Management Ass. facilité algunos arti-
culos breves focalizados en la nocién de “corporate identity” como
actividad de disefio, pero sin trascender esta disciplina. La Biblio-
teca Central de la Universidad de la UCLA, la mas importante del
oeste de los USA, tampoco dispone de bibliografia sobre integra-
cién de las comunicaciones ni sobre imagen publica.

Es un hecho, pues, que en estos momentos, la falta de anteceden-
tes relativos a nuestro propésito hace de este libro una rara avis
que choca claramente con la ausencia de un ptblico advertido y
de un contexto de opiniones favorables preformadas. Pero tam-
bién es un hecho que esta misma ausencia de referencias prece-
dentes ofrece una perspectiva innovadora, doblemente estimulan-
te para nosotros. Sobre todo cuando nuestras investigaciones y
aplicaciones en el ambito de la imagen y la comunicacion empre-
sarial cuentan ya con un incipiente pero tenaz historial, del que
son testigos Ld Imagen (1971) y Estrategias de Comunicacion
(1972). Ambos trabajos constituyeron entonces la base de una
actividad que hemos desarrollado profesionalmente en un buen
niimero de colaboraciones con empresas y en nuestros cursos en
la Universidad Auténoma de Barcelona. De todo ello -teoria, in-
vestigacion, metodologia, aplicaciones y experiencias practicas-
surgen los principales fundamentos de este libro.

Joan Costa
Barcelona, 1977
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Presentacion

Este libro que nos complacemos en presentar aqui a los lectores,
tiene su origen en una obra publicada en 1977 y que durante
largo tiempo ha permanecido agotada: La Imagen de Empresa.
Métodos de comunicacion integral.

La versioén aqui ofrecida ha sido mejorada sustancialmente y nota-
blemente ampliada, y se la puede considerar como un nuevo libro.
Mas aun. En realidad, Imagen Corporativa en el siglo XXI es dos
libros.

En el primero de ellos, aqui condensado y actualizado, se conser-
van las ideas-clave de la obra original, cuyos conceptos y métodos
no han perdido en absoluto su vigencia y han merecido que se
considere aquella obra como un cldsico de la comunicacién aplica-
da.

En el sequndo, constatamos la progresiva transformacién del viejo
modelo implantado con el industrialismo, cuyos productos mate-
riales se convierten ahora, con la cultura de servicios, en simples
comodities. A partir de estas transformaciones contemporaneas
que sitdan en primer lugar las ideas, la cultura, los servicios, los
valores y el conocimiento, desarrollamos lo que son las claves ac-
tuales para la gestion de las comunicaciones integradas

-que implicitamente es la gestién de la imagen- en la nueva eco-
nomia de la informacidn.

En la época en que la primera versién fue publicada, este libro se
inscribia en un contexto diferente del aceptado ahora. La idea
misma de aplicar la Teoria de la comunicacién a la gestién de la
empresa, fue una idea inédita en un momento en que el término
comunicacion no habia aparecido todavia en el lenguaje empresa-
nial ni en los programas de las escuelas de negocios. Por esto mis-



mo, aquella propuesta nuestra que provenia de las ciencias socia-
les, aparecia como aventurada o fantasiosa, connotada de acade-
micismo y sospechosa de simple elucubracién teérica. Esto ocurrié
de modo muy especial en el ambito de las empresas -no en el
universitario-, herederas del pensamiento industrial, pero que no
eran muy conscientes de que éste ya habia entrado en su etapa
post, lo que seria el inicio de su transformacién radical de nues-
tros dias hacia la cultura inmaterial y la sociedad del conocimien-
to.

Mas dificil todavia era nuestra propuesta de aquella época -un
cuarto de siglo atras- cuando, ademas de privilegiar el nuevo ins-
trumento de la comunicacién, preconizébamos la necesidad inelu-
dible de integrar sus diversas manifestaciones, que tendian cada
vez mas a la dispersion y al ruido. De todas estas ideas resultaba
un discurso, si no sospechoso, si por lo menos dudoso, ya que no
concordaba ni con la practica empirica de las empresas, ni con la
doctrina economicista de las ciencias empresariales. ;Qué era esto
de la comunicacion? ;Integrar qué y para qué?

Muchas de las sugestiones o tomas de posicién que se ofrecian en
dicho libro de 1977, han dado lugar posteriormente a numerosos
desarrollos en todo el mundo, algunos por parte del propio autor,
muchos otros por parte de grupos industriales, de instituciones
universitarias e incluso de instituciones de investigacién priva-
das. Asi ha tomado cuerpo la idea de una comunicacién aplicada,
que llamamos Comunicologia y que es el puente estratégico entre
la teoria y la praxis, entre 1a ciencia social y las ciencias empresa-
riales.

El concepto de comunicacién, que hemos tratado en esta obra de
manera precisa y desde una posicién pragmatica, se ha convertido
en una palabra de moda en espaiiol como en inglés, y provoca, tal
como se presenta, un importante contingente de falsas interpre-
taciones y de falsas etiquetas.

Todo un horizonte de actividad desarrollada se ha abierto entre
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tanto, y la nocién del estudio de las comunicaciones en la empre-
sa ha entrado en la ensefianza universitaria, al tiempo que ha
generado y sigue generando una cuantiosa masa bibliografica.

El tercer elemento de incomprensién -o de sospecha- que aparecia
en el contexto empresarial de un cuarto de siglo atras, era el
término imagen, un término ambiguo que se convertiria en
todoterreno, y que siempre ha estado asociado al arte pictérico,
escultérico, religioso o profano, a lo decorativo y lo aparente. Era
comprensible -pero no tan admisible- que las empresas dudasen
de alguien que les fuera a hablar de un concepto histéricamente
extrafio a la industria y al comercio; un término que se relaciona-
ba con frivolidades o inutilidades, y que jamas habia sido pronun-
ciado por los guris de la organizacién y el management, ni tam-
poco en ninguna escuela de negocios.

Un aspecto ligado a todo esto en 1977 se situaba en torno a la
idea de que, en cualquier caso, la inica comunicacién que se co-
nocia en las empresas cuando la palabra se puso de moda, era la
publicidad -que asimismo nacié con el industrialismo, y que igno-
16 que ella misma era comunicacién hasta que el teleprofeta Mar-
shall McLuhan polarizara la atencién hacia los medios de masas.
Ala publicidad le ocurri lo que a aquel personaje de Moliére, que
un dia descubri6 que hablaba en prosa sin saberlo. Con McLuhan,
la publicidad se reforzé en su posicionamiento historico -es decir,
en la sequnda revolucién industrial-, posicionamiento que la llevo
a la hegemonia de la comunicacién comercial con la explosion de
los mass media, llamados eufemisticamente de comunicacién (y
no de difusion unilateral, que es lo que realmente son). De la
funcién difusora de estos media, representados practicamente en
exclusiva por la television, y al convertirse ésta en el medio rey de
los planes de medios publicitarios, resultaba la formula excluyen-
te publicidad = comunicacion.

Se comprendera, pues, que casi veinticinco afos atras, la unién de
conceptos practicamente inauditos en las empresas, como imagen



y comunicaciones integradas, constituy6 una novedad sin prece-
dentes. Pero inevitablemente situd los cimientos de lo que pocos
afios después seria una corriente irreversible en la estrategia em-
presarial.

La versién que ahora presentamos no difiere en principio concep-
tualmente de la anterior, pero se ha beneficiado de los afios que
median entr= ambas. Realmente, un margen amplio para una ma-
duracién que ha permitido nuevos desarrollos en el plano metodo-
l6gico y, especialmente, ha supuesto incorporar las experiencias
de mas de 300 programas de imagen y comunicacién corporativa
que hemos tenido la satisfaccién profesional de dirigir para dife-
rentes empresas y grupos de Europa y América Latina. Ademas, en
este Gltimo cuarto de siglo se han sucedido mas cambios, y mas
decisivos, que en todo el siglo. No sélo en el ambito de los nego-
cios, que han pasado radicalmente de la era industrial a la era de
los servicios, sino también de las técnicas de produccién a las
tecnologias generativas, como la telematica; de la publicidad a la
informacién; de los mass media a Internet. Es por todas estas
transformaciones asumidas que nos encontramos, de hecho, ante
un nuevo libro.

A la tarea estimulante de reescribir esta obra se ha agregado una
motivacion personal importante ligada a mis asiduas tareas profe-
sionales en los paises latinoamericanos como consultor de empre-
sa, y a mis colaboraciones regulares con algunas instituciones
universitarias para la formacién de Directores de Comunicacion.

Joan Costa
Barcelona-Buenos Aires, 2001



La imagen es lo que resta en la
experiencia emocional colectiva cuando
todo ha sido dicho, realizado, consumido
y olvidado en la marea del trajin diario..
Pero la imagen es también la misma
fuerza que impulsa este ciclo siempre
renovado, siempre vuelto a recomenzar a
su alrededor. Es, como en la magia, el
circulo del eterno retorno.

La construccion de la imagen de la
empresa no es arte de magia ni un
fenémeno espontdneo: requiere
autodescubrimiento de la propia
singularidad, una vision generalista
polivalente, coherencia e ideas
innovadoras.



1La génesis de este libro
y su contexto



El escenario de principios de los afos 70

Aquel era un escenario bien distinto del actual, y sin embargo,
apenas dista de nosotros menos de 25 afios. A la vista esta el
cambio espectacular que ha sacudido al mundo empresarial en
este dltimo cuarto de siglo. No obstante, aquellas raras ideas -eso
parecian- de “imagen” y de “comunicacion integral”, lejos de haber
quedado atrds, se han impuesto por su propia fuerza como
verdaderos vectores del pensamiento estratégico actual.

Uno de los méritos que tuvo aquella version anterior, fue su
influencia persistente en lo que seria una nueva toma de consciencia
en el mundo de las empresas: la “consciencia de comunicacion”.
No se tardaria mucho tiempo en darse cuenta de que la
comunicacién, tal como hoy la entendemos, es un instrumento
destinado a resolver situaciones y problemas nuevos, cada vez
mas complejos, y para los que no se disponia de modelos de
razonamiento ni herramientas de accién especificos. En este punto
empezo a despertar el interés hacia el valor de la comunicacién.

Breve mirada retrospectiva a las grandes evoluciones
economicas

Para evocar el contexto en el que este libro fue concebido, sera util
sobrevolar las lejanas perspectivas en las que se forjo la “invencién
de la Empresa”, y rastrear como han ido evolucionando la mentali-
dad y la actividad empresarial a cada inflexion en el decurso del
ultimo siglo. De este modo localizaremos los momentos del itinera-
rio en que emergian las nuevas necesidades estratégicas y de ac-
cion, y para las que habia que inventar las herramientas pertinen-
tes. De hecho, fue el momento exacto en que se hizo evidente el
nuevo escenario posindustrial en el cual se impondria lenta pero
irreversiblemente, la comunicacién como instrumento estratégico.
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La primera revolucién econdmica aconteci6 en la era de la agricul-
tura y la ganaderia, que habia adoptado el “trueque” como forma
de intercambio de bienes. Esto supuso un progreso en relacién con
el estadio de la civilizacion anterior, “preeconémica”, que estaba
sustentada en la caza y la recolecciéon, heredadas de muy lejos.
La segunda gran revolucién econémica -en el sentido que hoy
damos al término- se produjo con el maquinismo preindustrial,
que se habia ido forjando en los talleres de los maestros artesanos
de la Edad Media. La energia muscular humana fue dejando poco a
poco el protagonismo de la artesania para entrar en la produccién
fabril de bienes. El arte del artesano, que no por esto fue abolido,
pasé a ser tecné, normalizacion del trabajo, dominio técnico y
especializacion.

A mediados del siglo XVIII, el maquinismo dio nacimiento en Eu-
ropa a un nuevo sistema de trabajo, donde la energia humana -la
del agricultor, el ganadero, el artesano y el obrero- fue sustituida
por la energia mecanica. Eran los primeros pasos de la economia
industrial, que se inauguraba con la maquina de vapor de J. Watt
(1769) y las primeras patentes.

La revolucién industrial, o la economia de produccién, culminaria
en su segunda etapa, que se inici6 hacia 1790. Coincidié con esta
revolucion la irrupcidn decisiva de la invencidn de la electricidad,
sin la cual la segunda revolucion industrial y la economia de pro-
ducciéon no hubieran sido posibles. Por otra parte, también coinci-
dian con todo este progreso, la emergencia de las redes de trans-
porte rodado, los primeros caminos y carreteras, que aceleraron la
velocidad de la circulacién de bienes industriales y, con ello, la
rapidez y alcance de su distribucién geografica.

Todo ello sucedia en el periodo 1790-1870, época en que se desa-
rrollaban también las comunicaciones telegraficas, el registro del
sonido por medio del disco fonografico, el registro de la imagen
gracias a la fotografia, y se iniciaban los primeros pasos del telé-
fono.



La revolucion industrial triunfé sobre la revolucién de
la comunicacion

Con todos estos movimientos coincidentes, quiero reivindicar un
hecho importante que ha sido tenazmente olvidado: con la in-
dustria de la produccién nacia la industria de la comunicacion.
Pero el enorme impacto econémico del industrialismo, con la pro-
duccién en serie de bienes materiales, la distribucién y el consu-
mo, habia eclipsado lo que, no obstante, en buena medida seria el
sustrato de sus propios desarrollos, es decir, la incidencia del trans-
porte de cosas y personas, o sea, la comunicacién de un punto a
otro con la expansién de la distribucién y, por tanto, del mercado.
Este panorama que estamos revisando, muestra cémo tuvo lugar
una conexién lejana entre el mundo incipiente del maquinismo y
el de la comunicacién. Fue concretamente en el afio 1450, cuando
habia nacido la primera forma de comunicacién en el sentido en
que hoy la entendemos: como produccién técnica y difusién de
mensajes fijados sobre un soporte estable. Fue a través del texto
impreso y el libro que, con la invencién de Johannes Gutenberg -
los caracteres méviles y la prensa- nacia la imprenta en Maguncia,
en plena civilizacién humanista.

Tres siglos y medio mas tarde nacerian paralelamente las primeras
maquinas de producir bienes de consumo y las primeras maquinas
de comunicar modernas, que estin todavia hoy en la base de nues-
tros sistemas de comunicacion: el telégrafo, y después el teléfo-
no, el disco sonoro, la fotografia, el cine y la radio. Las técnicas
contemporaneas (la televisién por satélite, la telefonia celular e
Internet) no pueden ser consideradas sin situarlas en esta linea
histérica paralela en la que se forjaban simultineamente la pro-
duccién y la comunicacion. '
Asi, pues, si la comunicacién y la transmisién de conocimientos
por medio del libro impreso, fue un producto de la cultura huma-
nista, las demas invenciones de la era industrial -jincluida la pro-



pia empresa!- ya son productos de la cultura técnica.

La historia econdmica en su etapa industrial, habia practicamente
excluido 1a historia paralela de la comunicacién. Sin embargo, la
idea de comunicar a distancia estaba ya presente en la literatura
cientifico-utépica de los siglos XVII y XVIIL, y hacia referencia a
métodos incluso telepaticos. La primera descripcién técnica de un
dispositivo transmisor de sefiales es de 1684. Pero la historia eco-
noémica apenas considerd la “comunicacién” como el transporte
de cosas y personas por vias terrestres y maritimas a partir de la
magquina de vapor, y sélo en la medida en que el transporte cola-
boraba con la industria en el desplazamiento de materias primas y
productos manufacturados. El transporte, que es un modo de co-
municacién de un punto a otro, fue visto como un epifenémeno
del industrialismo, a cuyo desarrollo contribuyd gradual pero de-
cisivamente.

Desde entonces, un hecho histérico y cultural quedé bien paten-
te: la disociacidn entre la comunicacién que transporta productos
y personas, y la comunicacién que transporta mensajes e informa-
ciones. Se necesitaria que la comunicacién se convirtiera en cien-
cia como una rama de las ciencias sociales, a mediados del siglo
XX, para que empezara a reconocerse la legitimidad estratégica e
instrumental de la comunicacién en el mundo de las empresas.
La escision se habia originado a pesar de que los sistemas de pro-
duccion y los sistemas de comunicacién habian nacido juntos; de
hecho, se separaron artificialmente con el industrialismo de por
medio. Esta bifurcacién sera (en apariencia, tal como veremos)
definitivamente irreversible. La escisién entre estos dos grandes
sistemas revolucionarios se confirma y se refuerza ahora con los
nuevos desarrollos, porque fue también a mediados del siglo XX
cuando se produjo el auge de la television, la informatica, las
telecomunicaciones y la telemética. La era de la comunicacién
desplazaria asi a la era de la produccién.



La ciencia de la comunicacién toma cuerpo

La comunicacion se convertia en ciencia alrededor de 1945, a par-
tir de los trabajos de Wiener y Shannon; mas tarde, se unieron a
estos trabajos los anteriores de Jacob Levi Moreno, uno de los
padres fundadores de la psicologia social y de la sociometria. Pero
a pesar de esta coincidencia del impulso de la tecnologia de comu-
nicaciones y de la emergencia de la ciencia de la comunicacién
como una rama de las ciencias humanas, persistia -y persiste ain-
la separacion entre el espiritu técnico y el espiritu humanista.

Estos breves datos estadisticos afiadirian mas pistas a mis in-
vestigaciones de principios de los afios 70, sobre evoluciones y
tendencias de los movimientos econémicos. Tomamos para ello
los porcentajes de puestos de trabajo (ocupacién de la pobla-
cién activa) en los USA, por sectores econémicos. He aqui los
hitos principales:

En 1870, la economia agraria alcanzé su cenit
con el 50% de ocupacién. Esta cayé al 35% en 1910,
y desde entonces hasta hoy se ha quedado en un 3,5%.
e En 1950, en pleno auge del sector industrial, éste
ocupaba el 40% de la poblacion activa, época en que
se inici6 su descenso hasta hoy, que estd en el 20%.
e En 1960, el ascenso de la economia de informacién
habia alcanzado el 40% de la poblacién ocupada en el
sector. En la actualidad ocupa el 60%.
La revolucién de los servicios ha sequido una evolucién
paralela: en 1960 ocupaba el 20% de la poblacién
activa. Hoy ocupa el 70%.

0 sea, que las tendencias estaban claras. El posindustrialismo
daria paso a la economia de la informacién, que a su vez coin-
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cidiria con los nuevos avances tecnolégicos y propiciaria la
revolucion de los servicios. De modo que a principios del 2000
el panorama quedaria asi: agricuttura, 3,5% de la ocupacién
total; industria, 20%; informacion, 60%; servicios, 70%. Esta
encrucijada de la economia de informacion y la revolucién de
los servicios, marca el punto “aqui y ahora” de nuestra civili-
zacion.

Esta rama escindida de la comunicacién ya en pleno auge, a su vez
se bifurco, y se fue extendiendo de modo espectacular. Por un
lado, en la tecnologia de comunicacién, cuyo impacto estamos
viviendo todos los dias. Y por otro lado, mas discretamente, en la
sociologia de la comunicacién y la informacion, que tomara un
impulso importante en la seqgunda mitad del siglo XX con la emer-
gencia de la cultura del conocimiento.

La irrupcién y el desarrollo fascinante de las nuevas tecnologias
las han hecho tacitamente aceptadas por nuestras empresas (jla
fuerza de las cosas!), a las que ha subvertido sus viejos modelos
de operaci6n, calculo, administracion y simulacién, y que ya esta
transformando de modo radical el negocio tradicional en presen-
cia, o cara a cara, en negocio electrénico o telenegocio. Las tele-
comunicaciones implicarian teleacciones, como es el caso de la
robética e Internet.

Por contra, su otra vertiente, la comunicacién humana, la compo-
nente sociolégica de la empresa y la comunicacién relacional, que
paradéjicamente estan en la naturaleza misma de la organizacién,
empiezan a penetrar en ella a través de nuevos conceptos e ins-
trumentos operacionales. Entre los principales:

la nocién esencial de identidad

la integracién de las comunicaciones
\a cultura organizacional

los cambios culturales
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e la comunicacion interna
la gestion del vinculo (con los empleados, los clientes, los
accionistas, los medios de comunicacion, los lideres de
opinidn, las administraciones y los colectivos sociales)
los programas de calidad
la gestion del conocimiento para la toma de decisiones es
tratégicas y el disefio de modelos

Y, de modo decisivo e irreversible, todas estas innovaciones se
dinamizarian en el contexto comercial con la irrupcién de

la revolucién de los servicios, que ha impulsado enorme-
mente el cambio de paradigma en nuestra era de la infor
macion.

El modelo de empresa del siglo XIX

Tal como hemos visto, el industrialismo habia privilegiado la pro-
duccién de bienes en detrimento de la circulacion de mensajes. El
paradigma clasico del industrialismo (capital, tierra y mano de
obra) forj6 su desarrollo con el objetivo econémico, el ideal pro-
ductivista, la organizacién y la administracién. Todos ellos orien-
tados por el pensamiento técnico hacia el producto, la produccién
y la productividad, y regidos por la légica del rendimiento econo-
mico. Dejemos constancia aqui del hecho de que este modelo de
pensamiento, que se empez6 a configurar a finales del siglo XIX y
se desarrollé a partir de principios del XX, todavia esta adherido a
las rutinas de muchas de nuestras empresas e instituciones mas
conservadoras. Y este es uno de los principales obstaculos con que

() “Cambio de paradigma” es un término acufiado por Thomas Kuhn en 1962,
en su libro The Structure of Scientific Revolutions. Un paradigma es un modelo o
marco de referencia al cual remitirse, una matriz de razonamiento y de valores
que rige axiomaticamente un modo de planear y de actuar.



ellas se encuentran para dar el paso decisivo de cambiar este viejo
modelo por el paradigma del siglo XXI, que es el de la gestion
integrada de las comunicaciones y las acciones en la construccion
de la imagen y \a produccién de valor (de lo que trataremos espe-
cificamente en la ultima parte).

Pero volvamos atras de nuevo para situarnos en el transito de la
sociedad preindustrial de la penuria a la sociedad de la abundan-
cia. La produccién de bienes resulto produccion de masas, y ésta
se adelantaria al consumo masivo, lo cual generé excedentes de
produccién que debian ser consumidos. En la misma medida en
que la industria fabricaba bienes, fabricaba también puestos de
trabajo y, como consecuencia, fabricaba el mercado. La gente des-
tinaba una parte de sus ingresos a la compra de productos basicos
manufacturados (alimentacién, electricidad y textiles) y este nuevo
modo de produccién empez6 a atraer a las poblaciones agricolas
alrededor de las fabricas, que les ofrecian mas comodidades y atrac-
tivos materiales que la vida rural.

Pero hacia falta una bomba auxiliar que dinamizara el sistema
“produccién-consumo” cada vez mas deprisa, pues la capacidad
de producir industrialmente era muy superior a la capacidad que
tenia la poblacién de consumir. Naci6 asi la publicidad.

Consumir significa destruir, y la publicidad debia acelerar el pro-
ceso entre producir y consumir. No se produce porque se consume,
sino que se consume porque se produce y, tal como hemos mostra-
do en otro lugar (@), era preciso que de algun modo se reforzara la
correlacién entre ambos términos. Asi, si no existen o son dema-
siado débiles las motivaciones para el consumo, hay que amplifi-
carlas, e incluso inventarlas. Se establece de este modo un doble
ciclo, en el que cada uno de los elementos -la fabrica y el merca-
do- se hallan conectados a tr vés de los productos y los salarios,.
las ventas y el trabajo. Y el problema de la publicidad consiste,

@ MOLES, A. y COSTA, J., Publicidad y disefio, Ediciones Infinito, Buenos
Aires, 1999. .



desde entonces, en transformar deseos latentes en necesidades -e
incluso crearlas- para funcionar como mediadora que acelere la
circulacion de los productos, es decir, de las ventas, y con ello el
rendimiento del capital invertido.

La invencion de la empresa

En aquel contexto del siglo XIX, absolutamente inédito en la his-
toria de la economia, la empresa tuvo que inventarse a si misma
en tanto que “organizaciéon industrial”, ya que todo cambié de
raiz con la posibilidad de fabricar industrialmente grandes series
de productos, lo que desplazd el viejo taller artesano que giraba
alrededor del maestro y estaba limitado por su propia escala en un
tiempo todavia sin maquinas ni electricidad.

El modelo de la empresa industrial necesariamente tuvo que privi-
legiar la economia, la produccion, y fue llevado asi a buscar mejo-
res modos de administracién y de organizacién, ya que era nece-
sario adaptarse al nuevo escenario productivo y manejar con ma-
yor eficacia los medios técnicos y mecénicos de que ahora se dis-
ponia. Esta necesidad de inventar la empresa provocé en ellas una
reaccién acuciada por las “necesidades primarias” y, por tanto,
determiné una actitud que era comprensiblemente introvertida,
volcada hacia dentro, focalizada en si misma. Esta polarizacién en
la urgencia de crear un nuevo sistema eficaz de produccién basado
en la fabricacién en serie y, acuciada ella misma por su propia y
sorprendente capacidad manufacturera, estuvo impulsada también
por los requerimientos del capital invertido, que debia producir
resultados econdmicos. Estas exigencias -invencién de la empresa
y rendimiento econdémico- cristalizaron en un modelo primario de
gestién que todavia hoy perdura, porque esta implicito en la mis-
ma estructura administrativa de nuestra concepcion de empresa,
y sigue anclado en el pensamiento empresarial.
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Hasta que se invent6 el marketing -sin duda la aportacién mas
importante del siglo XX en la historia del comercio-, no se llego a
tomar consciencia del peso, decisivamente determinante en la vida
y la filosofia de la empresa, que tenia el mercado, el que consume
sus productos y al que cada vez mas habria que escuchar, enten-
der y satisfacer.

De todos modos, con la exigencia de productividad y la necesidad
de que la empresa moderna se inventara a si misma, el resultado
fue esta polarizacién urgente en los cuatro pilares que sustenta-
rian el sistema industrial: la economia, la produccién, la adminis-
tracion y la organizacién, problemas clarisima y exclusivamente
de régimen estructural y funcional interno.

Fue esta situacién inicial la que conduciria a estabilizar la estruc-
tura empresarial y el modelo de pensamiento, de conducta y de
accién; modelo que empezé a configurarse en el siglo XIX y que
arraigaria tan fuertemente en la mentalidad de las organizaciones
futuras.

La divisién funcional del trabajo, entre finales del XIX y princi-
pios del XX, con la verticalizacién descendiente del mando y la
jerarquia (lo que anuld la comunicacién interna, que si existia en
el taller artesano) y, por otra parte, con la obsesién por la produc-
tividad, dicha “divisién” fragmenté los procesos productivos en
atomos sin valor en si mismos; compartimentalizé la organiza-
cion, desmembrandola en nombre de la eficacia; fracturé clara-
mente la relacién humana en el trabajo, que se limit6 a dar y
cumplir 6rdenes. Asi, la empresa fue sistematicamente desarticu-
lada en microtareas artificialmente independientes unas de otras
en la cadena de montaje, que fue el emblema del industrialismo.
Hay que insistir en que, todavia hoy, persisten los vicios reduccio-
nistas de una economia de produccién, de una cultura material ya
superada por la cultura inmaterial o de informacién. Con la frag-
mentacién, la compartimentalizacién, y la desarticulacién de los
procesos a principios det siglo XX, éstos perdieron su sentido par-



ticipativo, creativo y generaron alienacion en las personas (Marx).
La descomposicién de los procesos, y con ello, la misma “idea de
empresa”, en tareas en las que se disuelve la unidad esencial de
aquella como organismo vivo, son a grandes rasgos la parte nega-
tiva de la herencia de Taylor y Ford. Estos efectos de una concep-
cién fragmentada y reduccionista, arraigaron tan fuertemente, que
permanecen todavia en los modelos mentales de la mayoria de las
organizaciones actuales, donde los departamentos contiguos o se
ignoran entre si o parecen hacer cada uno la guerra por su cuenta.
La bifurcacién de la comunicacién en tecnologia (de produccion,
de procesos, de gestion) y en sociologia (de la accién, de la cultu-
1a corporativa, de la organizacién, de las relaciones y las comuni-
caciones en y de la empresa) contribuy6 a reforzar aquellos efec-
tos iniciales de ruptura que estan lejos aiin de ser superados. Y
que es preciso reparar. Porque resulta incomprensible para la ra-
zén que las ciencias empresariales, la ciencia econémica, 1a cien-
cia de la organizacion, la ciencia del management y las mismas
escuelas de negocios, se hayan volcado en los nimeros, los resul-
tados, la administracion y la bolsa, y se hayan saltado tan olim-
picamente las ciencias sociales, la ciencia de la comunicacién o de
la informacion y las ciencias de la accion, todas ellas integradas
ahora en una misma fuerza. Todavia resulta mas incomprensible
todo esto para nosotros, porque de hecho se trata de una visién
holistica, tan esencialmente pragmatica como “el arte de hacer
eficaz la accién”, que es el mérito de la cibernética (mas tarde
convertida en Sistémica). Sus ensefianzas se extendieron impreg-
nando la praxeologia (ciencia de la accion practica) y dando asi
nacimiento a la actual comunicologia (ciencia de la comunicacién
aplicada a la praxis de la empresa). Es incomprensible que tales
aportaciones avanzadas todavia no hayan penetrado definitiva-
mente en la légica de las organizaciones, cuando su objetivo fun-
damental es, precisamente, la accidn eficaz.

Todo aquel conjunto de fendmenos entretejiéndose, a los que me
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he referido hasta aqui, configuraba el contexto, con los modelos
mentales heredados y los escenarios posindustriales, en el que se
forjo el libro de 1977 que ha dado origen a este nuevo trabajo
actual. Una vez que hemos descrito aquel contexto de referencia,
donde se encontraban virtualmente las pistas de las que me servi
en aquel momento, me parece que serd del interés informativo
para el lector, explicarle cuél fue la gestacion de aquel trabajo que
hemos ampliado y mejorado en la presente version.

El nacimiento de este libro

He de precisar que n*PFw®sandamental y cotidiano.es, desde
mpre, " Fcion con empresas enclagesalu-
‘municacion visual; despugs.ge

Mm&m internas; hasta ﬁ@@'&‘!‘a
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lawsswwsiwmiimmi. Y fue este bagaje de experiencias, y la constata-
cién de muchas lagunas en las empresas a las que he asesorado, lo
que impulsd mi interés hacia la investigacion.

Este interés investigador me llevé a buscar fuentes distintas, fue-
ra de los terrenos acostumbrados de las especializaciones, las téc-
nicas, las recetas habituales y los empirismos que generan ruti-
nas. Este desvio intencionado me llevd muy pronto al centro mis-
mo de lo que para mi seria definitivamente la fuente original de
conocimientos y la matriz de futuras aplicaciones. Ello ocurrié a
través de mi encuentro con el mundo cientifico de la comunica-
cién, con los grandes tedricos y pensadores, desde Umberto Eco y
Abraham Moles hasta Marshall McLuhan y Gillo Dorfles. Las lec-,
ciones que pude extraer de estas experiencias con el mundo inte-
lectual y cientifico, se ampliaron por mi cuenta -como correspon-
de al autodidacta que siempre he sido- a los campos de la lin-
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giiistica, la sociologia y la semidtica. Y asi se puso muy pronto en
marcha la idea que me llevé a convertir todos aquellos conceptos
tedricos en métodos operacionales para aplicarlos en la practica
empresarial, frente a su necesidad de renovacién y para su mayor
eficacia ante las nuevas situaciones de cambio.
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presas, cuyas causas no identificaban -debido a su novedad e im-
previsibilidad-, y para los que no disponian de instrumentos ade-
cuados para afrontarlos. Esto iba a plantear una situacién absolu-
tamente nueva, porque las herramientas que hasta entonces ha-
bian funcionado ya no servirian, por la sencilla razén de que ha-
bian sido concebidas para otras situaciones y otros problemas di-
ferentes: los que eran propios de la revolucién industrial.
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de comunicar a partir de nuevos problemas y de microsegmenta-
cién de publicos, va a coincidir con la diversificacién, la transfor-
macién e incluso la creacién de nuevas formas, medios y soportes
de comunicacién? Estas eran mis preguntas en aquel escenario del
transito de una economia de produccién a una economia de infor-
macion.

Las empresas de servicios, que pronto iban a irrumpir generando
la nueva cultura de servicio, tendrian que basar lo principal de su
negocio en la relacién interpersonal entre el empleado y el clien-
te. Porque como he escnto en otra parte “el servicio son las per-




icaci laciones empresarijales.

Estudios iniciales sobre la comunicacion visual

RiGaheddiebd» mucho antes de abordar estos problemas concretos
de comunicacion, me habia lanzado ya a investigar otras facetas
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Los resultados de aquel primer estudio fueron publicados en un

libro de 1971: La imagen y su impacto psicovisual. 3 Se trataba de

una investigacion orientada a develar los poderes de los elemen-

tos icénicos (del griego eikon) y las fuerzas determinantes que

.Bstos ejercen en la percepcion y la interpretacién de los mensajes
® Ediciones Zeus, Barcelona.
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visuales y, consiguientemente, en la conducta, la cultura, el pen-
samiento y la memoria visual de los individuos, los grupos socia-
les, las colectividades.

-

nt . . . . .. t6 .

idaasgsenciales en el plang de los.longligsesamsuaics. Ideas como
Shsinsideneieenda-coniiguiaciin dol imagimesieseoiectivo; la for-
Jacidn.dasignos-codigorstrrmesgiaapiiglica inagotable que
emanade losgrandes Sinholocaiineielébmgliassieipre reaparen
een.a-través incluso deuilanias.hajolamisma foxma visual pero
can.contenidos significantes ciclicamente repquados, etc. Hoy reen-
cantamasmuchasde lasohsessastenes-que formulé en aqueb-tia-
baigJqueian-sidasabiotods dosaallas. sucesivos por mi mismo
LDOlebiabmautores, a través de un gran numero de articulos y
publicaciones, que xvevdemdosda.difaranies ingulaseste-elemen-
tg.fandamantal danuestitmtidadaulacamunicacién. y la cultura
G Lo _uasensiucional.

Citaré sélo algunos titulos que sucedieron a esta corriente inicia-
da en 1971: Les images dans la société et l'education, R. La Brode-
rie, Paris, 1972; Théorie de l'information et perception esthétique,
A. Moles, Paris 1972; Der Pfeil, A. Stankovski, Stuttgart, 1972;
Visual and auditory perception, G. M. Murch, New York, 1973; La
communication scripto-audio-visuelle, J. Cloutier, Montreal, 1973;
Publicidad y enserianza, J. L. Rodriguez Diéguez, Salamanca, 1973;
Caricature et société, H. Topuz, Bruselas, 1974; Graphische Gestal-
tung von Zahlen Material, H. Riedwyl, Miinchen, 1975; La photo-
graphie moyen d'information, P. Almasy, Paris, 1975; Une image
vaut mille mots, G. Bléry, Strasbourg, 1975; Paroles dimages, C.
Cossette, Montreal, 1976; Laffiche d'interieur: le poster, C. Ren-
dinger, Paris, 1977; L'image et le temps, Bléry y Delahaye, Paris,
1978; Berichte der Arbeiten iiber visuelle Kommunication, Offenba-
ch am Main, 1978; Limage, communication fonctionnelle, A. Mo-
les, Paris, 1981; Les images démagquillées, C. Cossette, Montreal,
1983. Trabajos todos ellos importantes en el progreso de los cono-



cimientos de la comunicacién por medio de iméagenes, pero cuya
bibliografia, extensisima, obviamente no termina aqui.A esta pro-
duccion bibliografica sobre comunicacién visual aporté por mi lado
nuevos trabajos, como La identidad visual, Ediciones Master, Bar-
celona, 1977; El lenguaje fotogrdfico, Ibérico-Europea de Edicio-
nes, Madrid, 1977; Imagen y lenguajes, Editorial Fontanella, Bar-
celona, 1981; Serialética, Ediciones Ceac, Barcelona, 1987; Foto-
Diserio, Ediciones Ceac, Barcelona, 1988; Grafismo funcional, Edi-
ciones Ceac, Barcelona, 1990; Imagen diddctica, Ediciones Ceac,
Barcelona, 1991; Envases y embalajes, factores de economia, Insti-
tuto de la Pequefia y Mediana Empresa Industrial, Madrid, 1991;
La fotografia, entre sumisién y subversién, Editorial Trillas, Méxi-

€0, 1991; Initehmtimcrpestittitmbth £ Frbiillaswll ol am it
DenmimGemuniGacion2p-Criturg . Fundeseo-Madrid:-1994~ L es-

quemdtica. Visualizar la informacion, Editorial Paidds, Barcelona,
1998; y Publicidad y disefio, Ediciones Infinito, Buenos Aires, 1999.

Primeros estudios sobre la imagen de empresa

Si LMWMMM&M%@Q
M—y dS ulldgcuca, avey 0131“].) Y toe-simbolos-el-librote
Mmmméme usted-en-sus-manosy
MAGen-€OMO-LNage, tEXMine que picviene.
anmﬁgen mental’ o representacion-mental li-
Gadess i iNTAGTITAT IOy ha- memorias
Es un hecho que, olulanconstrucerdnwie-trimagen piblica-de-tas
I RREeAeARLALIARAL.SN gTAT Nedidalas-Anagenes- visuales,.lag

elpmentos-iconicossignicasqutextinales, simbolicas, figuratives.y
cremritivos~y Salepiaung dolos.calasas-entie tas dos obras tita-

(ass Pero también es un hecho evidente quela-ipagen pubhesde

lWones no es un producto axclusivamente de
o de u cepeiones
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Incide aqui la publicacién de mi informe dewii que tuvo un

significado verdaderamente pionero. Bajo el titulo as4le

W” ) difundi 1

", En aquel momento se tema una
idea puramente instrumental de las comunicaciones, sesgada por
la publicidad y los medios masivos, mas que por los contenidos y
los objetivos. Y era preciso oponer a esta creencia exclusivamente
instrumental y fascinada por las técnicas, el valor esencialmente
estratégico de la comumcacmn empresanal De hecho, a-q.uﬂl.\nﬁor-

La metodologia que propuse entonces, ya tenia una base muy se-

# Edicién del Centro de Investigacion y Aplicaciones de la Comunicacién,
Barcelona .



dimentada debido a mi trabajo profesional, que desde siempre ha
precedido el trabajo de investigacion, pero que a partir de 1970,
uno y otro se han realimentado reciprocamente sin cesar. Mas de
300 programas de imagen y comunicacién, concebidos y dirigidos
para empresas e instituciones de diferentes paises de Europa y
Ameérica Latina, son el verdadero sustrato de una trayectoria pro-
fesional que ha sido el alimento y el soporte de mis sucesivas
investigaciones. Inversamente, éstas han aportado el rigor cienti-
fico y la vision original a mi trabajo profesional.
A propoésito de aquel libro de 1977 que ahora presentamos reescri-
to desde otra perspectiva, Juan Enrique Nebot, director de la re-
vista Control ESCl'lbla este comentano ..cuando aparecic’) el li-
cuyo ongmal me hab1a 51do fac111tado por Jordi Gamga el pasado
verano, haciéndome mil elogios del mismo... Y después de que lei
este libro, no es que el mismo fuera mejor o peor, es que el libro ya
habia sido escrito. Me explico: lg@Queniacion y. la metodologsa de
temr contenida en su Hbro, cuya versidn original esta
fechada en 1984, tenia un claro precedente: La Imagen de Empie-
sq. é;ggg,;_gejﬁomunicacidn Integral, publicado en 1977 por Fee-
Uehsbuianedede Ediciones, Madrid, y.su auter-era-Jean. Gosia” (°)
También el profesor y escritor Alberto Borrini destacé mi gpoxta-
cién pionera ¢ ncephe de-camunicacion integsal”, y senalo
ue éste Ado-GuiRce-aitos mas-tarde per Den Schuttzade
-Uraversity de Tthinois: (6} Pero con una diferencia
~porque el libro de Schultz trataba de “comunicacio-

nes de marketing:mda#wm_yghhmxlg_nzado era la

E. Neb« .a Imagen en Joan Costa”, Control n°® 289, septiembre 1986
Madrid.

De esta misma época es el trabajo de Costa, “Toward a signaletic Symbology
of Identity in Corporate Image”, publicado en la revista internacional Dragon,
the journal of SCOSS (Standing Conference on Organisational Symbolism), n° 5,
junio de 1986, Suecia-Inglaterra-Francia.

® A. Borrini, “La imagen mental”, en Apertura n°® 60, marzo 1996, Buenos
Alre:
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ara integrar las comun1cac1ones todas de la

ethestra&gmmmumonales en fun-
dnade construir v controlar globalmania-su imagen publica: la
Wa %;g.tﬁg;mﬁcpmumcacmnes ha-

PLee) AMELiCan0, pero no
elmMWesde esta Optica, el enun-
ciado de Schultz me resultaba paradéjico, ya que él integraba las
comunicaciones de una “parte” del todo: el marketing. El “todo”
es la empresa. Y una vez mas me reafirmaba en este axioma: la
parte no puede pensar por el todo. (")

No son tantos los libros sobre el problema de la imagen y la inte-
gracién de las comunicaciones que sucedieron al mio de 1977. Los
que he reunido a continuacién son los mas significativos, aunque
no siempre traten especificamente la imagen y la comunicacién
(estos trabajos dieron lugar con el tiempo a una abundante litera-

tura especialmente redundante): {albpnbbonepdha-corporate per-
SQEAMELLIOTR) ascriodasdadeerormpublicibmiery- 143 proximo
a\ Jisoiionlaridantidadniuememboniavenerey BRI 151 .LOTDO-
WEWM«Bmd Bernstein;

También en este campo de las comunicaciones y la imagen, aporté
sucesivamente nuevos trabajos ademas del pionero, de 1977: Ima-
gen Global, Ediciones Ceac, Barcelona, 1987; Identidad Corporativa
y Estrategia de Empresa, Ediciones Ceac, Barcelona, 1992; Imagen
Publica, una ingen»ieria social, Fundesco, Madrid, 1993; Comunica-
cion Corporativa y Revolucion de los Servicios, Ediciones de Cien-
cias Sociales, Madrid, 1995; La comunicacién en accion, Paidos,
Barcelona, 1999.

) Véase también: “Joan Costa, precursor de la comunicacion integral” en
Estrategias, n® 85, mayo 2000, Madrid.



Desde entonces se han sucedido innumerables trabajos sobre la
imagen corporativa y la comunicacién. Y estos mismos términos,
junto con una constelacién de conceptos subordinados, han en-
trado ya en el lenguaje corriente de la empresa, los profesionales
y universitarios, y se encuentran de modo constante en la litera-
tura sobre dichos sujetos.

El nuevo vocabulario de la comunicacién

Junto con los conceptos que lancé en mis primeros trabajos, se
inicid, incluso, un nuevo vocabulario que surgié en el contexto de
aquellos conceptos inéditos, que se introdujo en el mundo de la
empresa, y que hoy ya forma parte del léxico habitual de estrate-
gas y gestores.

Términos como imagen, comunicacidn, integracién, interaccicn,
sistema, cultura, conocimiento, retroaccién o feed back, identidad,
modelo, complejidad, holismo, canales, informacién, bit, ruido, red,
teleaccion, interactividad, programa, telepresencia, micro media,
microsegmentacion, inter media, el prefijo ciber, etc., proceden de
tres fuentes hasta entonces ajenas a las empresas: las ciencias
humanas, la cibernética, la teoria de la comunicacién, la teoria de
sistemas y las ciencias de la informacién.

Esta terminologia nunca habia estado en la jerga de las empresas,
polarizadas como estaban en la economia, la organizacién, la pro-
ducci6n, la administracion y la productividad. Pero desde enton-
ces estaria presente, en pie de igualdad, junto con la procedente
de la economia de informacién: la “nueva economia”.

La %& he. propuesto en un

dwmmmes. Al propio

tie 3 cimient: lor que seria:

preciso constuyideinggen. el pnnczpal acnvo de la empresa.
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Los dos términos que encabezan esta segunda parte:
imagen y empresa, requieren algunas precisiones para ser
bien comprendidos y utilizados, lo cual es de gran
importancia, porque las palabras son instrumentos del
pensamiento para la accion.

Ya hemos anotado en la primera parte introductoria que,
junto con la penetracion de las ideas de” comunicacién
aplicada”, un lenguaje absolutamente nuevo empezo a
tomar posiciones.” Este es, para el estratega de la
comunicacion, un lenguaje que procede de la teoria
cientifica y a través de la comunicologia deviene
instrumental. Es por esta razon que lo hemos consignado
mds arriba. Iniciaremos esta sequnda parte con una puesta
al dia del segpmittemiottettinliiiiiitiitpiattm
coiagiaaom que, aunque se aplican corrientemente como
sinénimos, no lo son en absoluto.

puerta equivoca de la P,g; gsta segunda
giaaen inglés, de

”remos que

I
giambzen tendremos que dejar claras las dos acepciones
priRepalos-que-se-canfunden en una misma palabra:
wmggen. Y veremos como lg imagen corporativa se ha
NRgesto-en-ta-est¥ategia de la diferenciacion, la
cgmgetzt;udad&lacreaczon de valor. Finalmente, veremos
Wil sldmimagen=y-para-qué-siidg. Profundizaremos en su
naturaleza y condiciones en tanto que instrumento
estratégico y analizaremos sus potencialidades
operacionales en el capitulo dedicado a “las 15 funciones de
la imagen”. Constataremos, finalmente, cémo ésta deviene
el principal activo de la empresa... pero, paraddjicamente,
el menos conocido.



Una idea generalizada de empresa

Para empezar habrd que cuestionar el sentido estrecho que una
mentalidad demasiado reduccionista ha impuesto a lo que llama-
mos ‘gmpresa”, que gs el centro. mismo de este trabajo, considera-
dagomo un complejo-sistema de comunicaciones y como genera-
dwestom de su propia imagen -y no por caracteres de tama-
[Qefle-composicién de capital o de actividad sectorial, que son
“vag Ca-0e-constituyentes de la empresa como organis-
El término “esapesa” Dargee limitarse, en su acepcion mas fre-
cuaente, a designar, aquellas organizaciones- naecidas-a partir dal
ipdustrialismo, y cuyos comet1dos son los de fabricar productos ¥
Rigpes-p l-consu etivo principal de un beneficio
Wmﬁammo Tads.

Desde mi punto de vista, ung

emp;gxeg;os ' gccmnes sobre sg enggm, La act1tud em-
prendedora 1mphca que ésta gfectard gl-entorme-social, material,

cultural, econy 0. Que J3_cpmprasa-debera organizarse y admi-
wa Que tendra que-in-
vertlr 1NEL0s-@6HIaL70 tlemo Que negg@a,g.a.m_ente tendra que-
Y que esta expuesta
QLiRsSgos.

Estas condiciones son propias de todo grupo humano que empren-
de un proyecto de empresa, sea cual fuere su fin: econémico,
cientifico, cultural, civico, etc. Empresa, puede ser, por tanto,
una institucién, una fundacién, una industria, una entidad co-
mercial, de servicios, una organizacién sin animo de lucro, una
administracién piblica o un gobierno.

Se llama también “empresa” a una causa noble, una acciéon ardua
y dificultosa que valerosamente se emprende: Médicos sin fronte-
ras, Amnisty International, Greenpeace, SOS Racismo o las ONG,
por ejemplo, son “empresas” humanitarias, civicas, sociales.
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En consecuencia, no tomaremos en cuenta circunstancias particu-
lares como pueden ser la naturaleza de la organizacioén ni la natu-
raleza de aquello que emprende, el modelo estratégico del que se
sirve, los instrumentos especificos que pone en juego ni las fina-
lidades que con todo ello persigue. Tal como hemos dicho, ni el
sector de negocio o de actividad, la antigiiedad ni el tamarito de la
empresa la excluyen de los problemas y oportunidades de comuni-

cacién que tratamos en este trabaJo ya que W

mdegendenaa de WYWW
GOttt e iy - - Reencontraremos esto

mas adelante.

Correlativamente con esta idea “generalizada” de empresa, apli-
caremos la misma logica a la idea de “entorno social”, habitual-
mente polarizad'a en el mercado, los clientes, distribuidores y con-
sumidores conforme con la visiéon del marketing -o en los targets,
los medza los impactos y las aud1enc1as que definen el ideario de

w—fmmWa w colectiva.

st entornio social




W&wm de miza. comereaa% para deshordarlo

lia y diversa vision. estratégica-que debe impregnarda
QWB%PQIO sigamos todavia con las pala-

bras que significan conceptos fuertes.

Sobre la idea de corPORATE

En ese trabajo utilizo indistintamente el término “empresa” y el
adjetivo “corporativo”, que se entienden a menudo como sinéni-
mos. Me siento impulsado a explicar por qué empleo ambos térmi-
nos como sinénimos cuando en realidad no lo son. Para mi ésta no
es sblo una cuestién semantica, sino una posicién de principio
que exige precision y claridad en los términos que empleamos
para entendernos.

Justamente, la razon por la cual utilizo ambos términos es porque

no significan lo mlsmo pero se complementan Eleampa.samanti-

nos i Hasta aqui hemos prec1sado nuestra

idea de empresa.
Por otro lado, el campo-semantico de “corporacion’, “corporati-

Yo sstadueriemente marcado-por-ek-corporate-apglosaion wi.-a1

exphcamon_es haqfnntp MAas. rnmnh(‘ada que.la.de ew
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1 que define el corpe-

~adambién gran compaiia
Mw&mmm&mecmntatwo no es.zele-

W@Lﬁm&wmn de escalapg

_ , p Q.zaungue lo sea en la
WCUCO So0d w @ste no-es el motivo_por.

el que utilizo el

Recordemos los origenes y la historia del corporativismo

“

co dvo. es muy .anterqr al de “empresa”,

Redsdacitachadsiglasgases que. éste. Por otra parte, el “cor-
Relabivememscbrepassmen. miucha-1a.idea de empresa (en el
W&mq@mmo) y se constituye
il ogioe i iutitbt e S 12 01 ion social. La

trascendencia del asunto -incluso en nuestros dias-, por su
envergadura histérica, sociopolitica y econdémica, requiere que

traigamos aqui sumariamente (gailottagiana0rpotativista, Naz

Cida.pnmlabdadadiodismpeguevbneebpasa.dol-feudalismo .a la
W eemo-nueva oxdenacion del sistema

lta interesante del corporativismo es su per-
W&Rve&.de mutaciones que lo han resucitado por
tezcera vez la fltima de ellas en la actualidad.
El corporativismo es uno de los términos mas antiguos en la
organizacién social, porque reposa en la originalidad del tra-
tamiento al que estd sometido el derecho de propiedad. De
todas las reglas o normas que rigen el comportamiento de los
individuos, sus grupos y organizaciones, el derecho a ser pro-
pietario es, sin ninguna duda, la mas determinante de la orga-
nizacién social. Por eso y por el largo tiempo que las socieda-
des humanas han sido puramente agricolas, el derecho de pro-




piedad es la norma reina que basta para fundar todo el orden
social. Este derecho sanciona el establecimiento del agricultor
antes de extenderse a todas las demas condiciones sociales.
Los guerreros devienen nobles, propietarios de sus titulos y de
sus privilegios. Los sacerdotes acceden a funciones que les son
atribuidas por derecho vitalicio. Y los aprendices burgueses se
afirmarén cambiando su dinero contra una carga, un oficio,
un estatuto del que ellos seran propietarios.

faadanialiasion, o prosledad s exiende s todos o

pas corrientes de la vida

cot1d1anhasta ls magumas E taQueva extension de la pro-

WM&& exphca el adve;mwto

@Mﬂé&% que excluya-la propiedad individual paa
' iva. Bh-sistema social d.e;a.

ismo
EL objetivessancialdelcorpaativisno.fue asegurar. el orden
soci i i Elinterés general reclama, de

entrada, un equilibrio permanente entre todas las fuerzas so-
ciales que concurren en el campo preferencial de la nacién. El

iRfSaegenerddal catRoAL R Aiviietalesés nacional. Y-
meya que en la época

dgl_corpaiativismo.Jos-desbsdenes-nas perjudiciales para-el
wm
izagci e El orden empieza, pues, dentro de la
comunidad del trabajo. Después, la voluntad del Estado, apa-
rato del gobierno de la nacién, se afirmara con sus interven-
ciones para someter la pluralidad de los oficios a la necesidad
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de un consenso nacional. Organizacién del trabajo y aparato
de Estado son los dos medios esenciales, si no los Gnicos, de la
reahzacmn de los objetivos corporatmstas

erdan en, datax-ek-nacimiento del cor
W A31 liﬁﬁemumdades de artesano}

..en-la conciencia de su

Wﬁ& Peroaasta.la.segunda mitad

ucmn do-

tar elcampo desu act1v1dad EW&&&Wd
- amweinas ~-mengs. afor-
aiaRo--se-alian contra

4 Sugolicion desemboca

acion creciente que pre-

TeIl-WR'a%49 ; e-de-tas.efieias. Se necesitaron
mas de siete 51glos para que Ias corporaciones adquiriesen en
el orden feudal un lugar privilegiado, para introducir con ellas,
el trabajo en una sociedad enteramente edificada sobre la pro-

pledad ngenes reunian
: de:md;mnsmn que las pre=

2 arce - or.de o familias. Un censo
de 1682 en Pans con51gna 17 000 maestros 38 000 comparie-
ros y 10.000 aprendices. Cada taller reunia alrededor del maes-
tro unas 5 personas. Esta multitud de pequenias empresas cons-
tituy6 para el poder real una fuente de recaudaciones fiscales
apreciables que la monarquia se propuso explotar con aten-
cién. No contenta con descontar previamente sus tasas en el
momento de la creacién de los talleres, la administracién de
las finanzas obliga a los maestros a rescatar “cartas de maes-
tria”, que les dispensan del patron. Las cosas se alejan asi mas
y mas de la situacién de origen. Ya no es el trabajo lo que



funda la corporacién. La propiedad, piedra de toque de todo el
orden social, extendié su ley a la actividad artesanal, y anun-
ci6 el trabajo industrial.

Qe del ca;}mq,,.' lhdo pm*!a

R?voluc1on Francggws fu.e abqhdaa -por-aquellos que ha-

]‘i meologlacorgoratmsta!gatage 189,1., afia.en que Ledn X1
Qubhca su_célebre enciclica De.spciii-saauasn. L2 Iglesia sic
gge.con la mas extrema atencion la evolucidn dela condicién

opuakasi-baontastacion secialista a tos-evidentes resabiosam-
tigdericales.o ateistas. El neocorporativismo es.la soluciérdel

Nablama-sacial.Jal es el mensaje-deda-enciclica.
EW&\JCHQ ung dQQI.Im&X unmstem eeo-

El “corporate” contempordneo

Desde ahora se hablarad menos de coordinacién y mas de plani-
ficacién; menos de oficios y profesiones, que de sectores y de
ramas; menos de interés nacional, que de tasa de crecimiento;
menos de ideologia, que de indices de performances. Es el ré-
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gimen corporativista, el del control piblico de los contratos
privados, el que toma la delantera en una nacién hasta ahora
firmemente convencida de los méritos de la democracia libe-

ral.

Los E ? i en el control que
a0k IacianmRaiiaRtatalmente Ignorantes de las ideas
cqEporativistas que se desar es en Europa. La

National Recovery Administration constituia evidentemente el
medio privilegiado de una inflexién profunda y duradera del
régimen tradicional de la nacién americana. oy, Milton Fried-

abla i e 'sociedad ameri-

gl-de los politicos,

IWWWW tiene mil lu-
Il Lol b i eldRaiangsy-Tedios y, mds aun,
%&rse juntas.

En su obra péstuma, {ndicu-shandigldegidonde el campo de

CWWWR el Japon,
MW&M en ninguna

I pequeno ni-

;odaadas de subtratantes
Wt&n el comercio del Es-

{adg, Alain Cotta se pregunta: ;Como es que a pesar de su
estructura burocrética los regimenes corporativistas presen-
tan una diversidad que revela su ingenio para realizar el orden
social en toda comunidad nacional tan diversa? “Utilizando lo
que resta de la democracia liberal”, se responde a su vez. Se
refiere al uso del principio democratico més que a una libertad
convertida en pura fachada ™.

A través de esta extensa cita, el lector comprendera que el corpo-
rativismo no es una doctrina que ofrezca elementos metodoldgi:

Alain Cotta, Le corporatisme, PUF, Paris, 1984



cos para nuestro objetivo. En todo caso, de todos los ismos, quiza
éste sea el menos estimulante por sus implicaciones confesiona-
les, monopolisticas, incluso mafiosas, que lo han atravesado con
el tiempo.

WWa puesto de actuali-

___. poration, corporate ais-

sar de la ev1denc1a de W@m tabaqueras la-in-
w&wﬁa&d& telecomuniea-

M&ﬁ_@ncggto que ha tomado nuevos bnos en el
] . L2

. -pero no la primera- es gsta.gg-
g tamos por su ev1denela Pero la

Inseparable e 1rreduct1ble. Es asi como concebimos la e
fanto que orgqanismo. Esta gctitud es claramente holistica: holos
PGSR

significa “total”, ”totalidad”

organica de sistema: \g_Sistémica, que

con la cie i
con las ciencias de la accion.
Asi es como se completan el sentido de empresa (emprend1 ien-
to, proacc1on2 y del adjetiva corngrativo (que remite al sustant1vo
corpus, sistema ”blololco 1ntera1 1rreduct1ble Las comumca-
clones ales 0 corporativas- Nap g¢ Tf' este moddly
: emgl;gg@xse, La Imagen no puede

ser sing 1.
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De las acepciones de Empresa y Corporativo, nuestra interpreta-
cién de la segunda la hace mas especifica en términos de ges-
tién de las comunicaciones y de la imagen, en tanto que consi-
dera la empresa como un sistema total. En él se reinen, por
tanto, todos los valores semanticos de este cuadro.

Imagen (e imégenes) en accion

Las imagenes sensoriales

Estamos inmersos en el alud incesante de las imagenes de la pro-
paganda, la publicidad, las informaciones, las sefales de trafico,
los paneles luminosos, las fachadas de los grandes centros comer-



ciales, los quioscos y los carteles, hijos todos ellos de las técnicas
de produccién y difusién: imprenta, cine, fotografia, videografia,
prensa y revistas, holografia, etc., y de los media masivos que los
propagan.

Este mundo de reprece;

colores, son -_;,,

constru e e;ny;gsa,,@hora en mayuscula para
1 erenc1arla de las i 1maenes sensoriales). P ’ :

e10 e termmo 1magen” ha desbordado también, su sentido de
etkon por un uso demasiado generalizado y banal. Asi, hablamos
de “imagen” personal, del aspecto fisico, la “presencia” y el look,
penetrados por las formas variables de la moda y l1gados alo apa—
rente lo decorativo y lo superﬂuo S

Las imagenes mentales

Evidentemente,W-

We lo que estamos tratando pues en este 11bro
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Ws
os filésofos sensualistas sostienen que no hay nada en la mente
que no haya estado antes en los sentidos. Lo cual explica la trans-

formacién que hacemos los individuos de ciertos estimulos exter-
nos, percepciones y sensaciones, en imdgenes mentales. Este prin-
cipio de los sensualistas no ha sido en absoluto desmentido, sino
repetidamente confirmado por las doctrinas y las experiencias
positivistas, desde las teorias asociacionistas, conductistas,



s docenas de miles

or segundo. Estos 6rganos re-

1stema nervioso central

) I 1nda

ror tanto, el cometido del sistema nervioso central es la discrimi-
nacion de un “mensaje bruto” -gracias al poder separador de los
sentidos y de la mente-, bara esquematizarlo, reducirlo, sinteti-
zarlo en un mensaje mas simple y lleno de “sentido”, que de este
modo se hace utilizable para el individuo en sus interacciones con
los otros y con las cosas, He aqui el sentido pragmatico y la “eco-
nomia energética” de esta funcién de la mente.

Cuando la huella o el recuerdo que deja esta sintesis mental que
es la imagen, tiene suficiente intensidad (racional, emocional o
utilitaria), adquiere su capacidad de implicacion psicoldgica, que
afecta al individuo mismo que la configura y la retiene en su
mente. Se convierte asi en una imagen-estereotipo de la conduc-
ta. Que esta dispuesta a reaccionar cuando es estimulada por la
empresa, ya sea en forma de mensajes y de actos, o por el indivi-
duo mismo a través de sus decisiones, acciones, convicciones y
opiniones.

Es asi como las percepciones, experiencias y emociones ligadas a
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una empresa -y por extensién a una marca, un producto o un
servicio-, estructuran los patrones de la conducta social relativa
al consumo.

La continuidad, o sucesién en el tiempo, de los estimulos que
configuran la imagen y a la vez activan la conducta, opera una
reimpregnacion de la mente. Acumulandose de este modo en la
memoria emocional y estadistica, construyen y reconstruyen alli
la imagen de la empresa. La misma que acude a la consciencia -0 a
la inconsciencia de los mecanismos psicolégicos- como una “ruti-
na” en la toma de decisiones de eleccion en un mundo regido por
la ley del mercado, y cada dia mas saturado de opciones y de

n

Emergencia de la imagen corporativa como valor
estratégico

De todos modos lo que ocurre en reahdad es que los mlnp{es«ya
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tardado en ser comprendida por las empresas.

Recordemos que el industrialismo acabé con aquella comunica-
cién proxima que existia entre los maestros artesanos y los com-
panieros, la convivialidad (Illich) que los unia en el trabajo. Esto
fue disuelto con la llegada de la sequnda revolucién industrial, a
favor de la “divisién funcional” del trabajo. Con ella, la tradicién
del trabajo en equipo fue literalmente desmembrada, desarticula-

hmﬁmfexta. unsu:tldo cuai-
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W Y si se fabncan

mas y mas productos cada dia, éstos son mas y mas iguales entre
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Condiciones y funciones de la imagen corporativa

~hecho

Si antes hemos examinado qué es y cdmo funciona la imagen de
empresa en el publico, tendremos que examinar ahora qué es y
cémo sirve esta imagen a la empresa.

Lo que la imagen era para muchas empresas un subproducto resi-
dual de su actividad principal -o mejor dicho primaria-, para noso-
tros se sitiia en las antipodas de estos viejos prejuicios. Por el
contrario, descubrimos en la imagen corporativa su condicién
matnczal y generatzva lo que desarrollare en la daltima parte




productos Yy Servicios que al piopio tiempo ampara. Le.imagen es
winralok.glohal agregado.que recubre y trasciende todas las reali-
aonss. producciones.y comunicaciones de la empresa; a-las.que
Wllasla-identidad, personalidad .y significados propios y exclugi-
LWk

Las condiciones propias de la imagen corporativa

Estratégicamente y operativamente, la imagen ilumina el estilo y
la conducta de la empresa; el sentido de las decisiones que toma y
realiza; su modo propio de concebir productos y/o servicios y de
innovar; su personalidad exclusiva y su manera distintiva de co-
municar, de conectar con los publicos y de relacionarse con ellos.
La imagen posee unas condiciones excepcionales que atraviesan
toda la dindmica de la empresa hasta el largo plazo. Porque la

iga orporativa...

es=lanlinico que diferencia glabalmente una empresa de
sadaslasdemas (no sélo en los servicios, sino también en
los productos). La gente no los compra por ellos mismos ni
por la marca, sino por su imagen, que les confiere
significacioén y valores;

eSelQuidlico Que ggrega. mlor dura.diewg a todo cuanto-hace
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es.Jla.anicg.gue nermanece en el tiempe y en la memoria
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demes-todasestas-eendiciones y funciones estratégicas
dela-smagen-son-medibles. cuantificables, eontrolables .y
sustentahles,
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He aqui porqué la imagen empresarial debe convertirse en la ma-

triz de su propia estrategia, tal como desarrollaremos en la dltima

parte de este trabajo. Por de pronto, adelantaremos que esta gsa
i bal, pero que i ié
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Pero hay estrategias puntuales y a corto plazo que reclaman sus
tacticas comunicacionales en funcién de sus propios objetivos
particulares. Y hay también objetivos globales y a largo plazo. Si
los primeros emanan de la organizacién departamental, los sequn-
dos provienen de la visién mstztuczonal Y IOWE
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Las 15 funciones de la imagen

La imagen, pues, no es un recurso de urgencia para activar las
ventas, ni es un auxilio inmediato para una promocién comercial,
ni un mecanismo para conseguir resultados medibles en el corto
plazo. Es bien sabido que esta clase de objetivos ya cuentan con’
las herramientas especializadas del marketing y con las técnicas
de comunicacién, desde la publicidad al disefio y desde la promo-
cion a Internet.



Lo que no ha sido todavia bien asumido por la gran mayoria de las
empresas, es la necesidad estratégica de construir la imagen cor-
porativa, o global, y para lo cual se confunden sus instrumentos
especificos con las herramientas técnicas que ya podemos llamar
“tradicionales”. Uno de los objetos de este libro es incidir activa-
mente en esta nueva situacién. Y por esto es conveniente enume-
rar con claridad cuales son las funciones concretas y especificas
de la imagen en el éxito de los negocios.

1. Destacar la identidad diferenciadora de la empresa

La identidad corporativa tiene una accién directa y determinante
sobre la conducta social a través de la imagen de la empresa. La
identidad es su ADN. Por esto, y no por otra causa, toda empresa
es una, Unica, diferente e irrepetible. Este es un potencial inscrito
en los cromosomas de la organizacién, que le son transferidos por
sus fundadores emprendedores. Pero este potencial de desarrollo
debe concretarse y materializarse para edificar en él su personali-
dad exclusiva y desarrollar su estilo Gnico que la distingue, donde
ambos deben ser gestionados.

Estas claves identitarias contienen la virtualidad diferenciadora
que sus maximos gestores inyectan a la empresa. Y que tendran
que redescubrir: en sus rasgos positivos, sus puntos fuertes y en
las verdaderas causas de sus éxitos. En ellos se fusionan identi-
dad, creatividad y estrategia.

2. Definir el sentido de la cultura organizacional

Sin la “base identitaria” que subyace en la dindmica de la empre-
sa, la cultura seria simplemente una cuestién organizativa, fun-
cional y no estratégica, esto es, sin valor generador de imagen.

Los cambios culturales que exigen los planes a futuro, son un
paso obligado en la gestion de los recursos humanos. La cultura
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organizacional se manifiesta en la relacion con los clientes, en la
conducta de los empleados, integrados ahora en un equipo
cohesionado y motivados hacia intereses comunes. La cultura cor-
porativa se expresa hacia fuera, en la conducta y el estilo de la
propia empresa en su actividad cotidiana y a lo largo de su trayec-
toria.

3. Construir la personalidad y el estilo corporativos

Identidad es la sustancia diferenciadora. Cultura es su vehiculo y
su forma mas sé6lida de expresion en la comunicacion. Sobre estos
cimientos se edifica y se expresa hacia el entorno social y los
mercados, la personalidad corporativa, un valor que singulariza las
relaciones y transacciones de la empresa con sus diversos publi-
Cos.

La personalidad corporativa se comunica por medio de la conduc-
ta organizacional y la comunicacion. La identidad y la cultura son
algo profundo e interno, y se manifiestan cuando ambas se con-
vierten en estilo, que es el modo propio de hacer y de expresarse
en la accién, que singulariza a la empresa.

La personalidad hace la identidad comunicable y valorizable por
los pablicos. Es un componente fundamental porque constituye la
parte emocional de la imagen corporativa.

4. Reforzar el “espiritu de cuerpo” y orientar el liderazgo

La identidad y la cultura son generadoras de la personalidad sobre
la que se funda el liderazgo y las preferencias de los ptblicos. Es
la percepcion de la autoimagen de la empresa por ella misma -y
por extensién, la de su gente-, asi como la adhesién de unos y
otros.

El “orgullo de pertenencia” a una empresa exitosa y reputada es
uno de los reflejos de su imagen en el campo social. Ello corrobora



el hecho real de que “la imagen empieza dentro”. La integracién
motivada y activa de los empleados en un proyecto comin es un
pilar privilegiado de la excelencia corporativa.

5. Atraer a los mejores especialistas

¢<Por qué un dirigente, un técnico o un especialista de reconocida
valia, que se encuentran ante varias ofertas de trabajo semejantes
en responsabilidades, remuneracion y estatus, se deciden por una
empresa y no por otra? Por las mismas razones que un cliente
elige un banco y no otro, o que un consumidor elige una marca y
no otra. Porque éstos que han sido elegidos significan algo dife-
rente, proyectan una imagen y unos valores distintos, y sugieren
estilos y horizontes de futuro que son mas confiables y atractivos
para el proyecto personal del empleado.

Esta imagen prospectiva que el futuro empleado imagina, es la
extrapolacién de los valores de la empresa, que se fundamentan
en su fuerza de conviccién y en su consistencia.

6. Motivar al mercado de capitales

Cuando una empresa proyecta su cotizacién en bolsa, planea abordar
nuevos negocios, expandirse en nuevos mercados o pasar de las
manos del Estado a las manos privadas, el inversionista toma sus
decisiones tanto por el rendimiento econdémico esperado como por
la confiabilidad, el prestigio y la sequridad que inspira una em-
presa solida, bien gestionada y progresista.

Los datos financieros que se barajan en una oferta publica de
acciones, no bastan. Incluso una promesa lucrativa se hace dudo-
sa si la imagen de la empresa es ambigua, poco fiable o poco
estimulante -de lo que respondo personalmente con experiencias
concretas.
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7. Evitar situaciones criticas

Todo plan estratégico que incluye explotar la imagen eficaz de la
empresa, implica basarse en una cultura organizacional fuerte,
que incluye la cultura de la accién inteligente y de la comunica-
cién como su aliada.

El conjunto de valores, consignas y convicciones que sustentan el
Plan de Actuacion y el Plan de Comunicacién al mismo tiempo,
constituyen una “qguia de conducta” -incluso para emergencias-
que en si misma es un arma contra las contingencias criticas, sean
de la indole que sean, y que amenacen de algin modo a la empre-
sa.

De hecho, los Planes citados se anticipan a crisis previsibles, y
determinan los modos de evitarlas o de responder a ellas. Por tan-
to, las situaciones contingentes se enfrentan ya desde una cultura
de comunicacién, y desde una actitud que sabe cémo actuar y
comunicar. Ya sea para cortarlas de raiz o para evitar que se pro-
duzcan, o que prosperen, si se producen.

8. Impulsar nuevos productos y servicios

La Conviccién es una suma de pequenas convicciones. Es
acumulativa. Y cuando la imagen de una marca o de una empresa
posee tales valores de sequridad y de seduccién -que pueden ape-
lar a la razén, a la funcionalidad practica y a las emociones-,
resulta que el refuerzo de estas convicciones acumuladas, predis-
pone las decisiones futuras, sean de compra, de utilizacién de ser-
vicios e incluso de opiniones favorables.

Es una ecuacion en la que satisfacciones pasadas anticipan satis-
facciones futuras. La imagen se pone al sexvicio de la Innovacién,
y da a lo nuevo la garantia de sus éxitos anteriores.



9. Relanzar la empresa

Relanzar productos y servicios que se encuentran en declive o
estancados es una de las funciones tipicas del marketing y la pu-
blicidad. Relanzar la imagen de la empresa, rejuvenecerla, ampli-
ficarla o inyectarle nuevos significados que coticen en alza, es
funcién de la estrategia institucional y de la comunicacién corpo-
rativa.

Ambos objetivos muchas veces coinciden, tal como ocurre en los
planes de cambios de imagen, en los cuales todas las vias se bene-
fician al propio tiempo.

Pero muchos problemas de competitividad y de crecimiento del
negocio estan ligados a una identidad en crisis 0 a una imagen
que pierde su actualidad, su posicionamiento o su potencia de
otro momento. Relanzar la imagen equivale a relanzar y extender
el negocio.

10. Generar una opinién publica favorable

La gestion de la opinién publica es responsabilidad del gestor de
la imagen, es decir de las comunicaciones corporativas. La con-
ducta ética, la transparencia informativa, la participacién de la
empresa en las causas civicas y el bien comun, la promocién de la
cultura, etc., generan una opinién piblica favorable, que tras-
ciende para agregar valor a la empresa.

Los Planes de Comunicacién incluyen estas actuaciones estratégi-
cas, que sobrepasan el nivel del consumo y las ventas para
proyectarse mas alla, en el ambito de la imagen institucional.
Especialmente esto es asi en estos momentos, en que la empresa
es vista como un actor social y la opinién publica le asigna res-
ponsabilidades al margen del negocio. La imagen de liderazgo pasa
necesariamente por esta empatia con la sociedad.



11. Reducir los mensajes involuntarios

Mas adelante trataremos el problema de la emisién de mensajes
involuntarios o inconscientes, y veremos de qué modo éstos afec-
tan a la imagen y entran en colisién con las comunicaciones es-
tratégicas que han sido bien disefiadas y controladas.

Por el hecho de que los Planes de Comunicacién incluyen la ima-
gen como supravalor, éstos ponen un énfasis especial en ella. In-
cluso hay casos en que se renuncia a ciertas campafias puntuales
y a ciertas actuaciones porque atentarian contra la imagen insti-
tucional.

La comunicacién corporativa, por su légica global e integradora,
tiene en cuenta especialmente a la imagen, tanto como a otras
facetas de la empresa. Hay ciertas decisiones que la imagen des-
aconseja y otras de las que se beneficia. En sintesis, aquello que
reduce la emisién involuntaria de mensajes y significados contra-
dictorios con la identidad, la personalidad y el estilo de la empre-
sa, es la planificacién y el control de su imagen. '

12. Optimizar las inversiones en comunicacion

Tal como hemos evocado, el ejemplo japonés, mas sabio que el
management de marcas occidental, esta sefialando el camino ha-
cia las marcas globales y las imagenes Gnicas. La marca se corn-
vierte asi, al mismo tiempo, en la identidad de productos, de los
servicios y de la empresa: es la imagen corporativa.

Esta cuestién presenta dos facetas: una econdémica y la otra socio-
légica. Una marca global, una identidad corporativa y una imagen
Gnica, concentran las inversiones en comunicacién y las
rentabilizan, ya que gestionar una sola imagen global es mas eco-
némico y eficaz que gestionar muchas marcas diferentes -que,
ademas, nunca seran tan fuertes por separado.

Reciprocamente, al pablico le es infinitamente mas facil memori-



zar una marca identitaria fuerte, bien posicionada y beneficiada
por una imagen que le agregue valor, que tener que recordar y
manejar varias marcas diferentes. Una marca global con una ima-
gen corporativa fuerte se instala mejor, mas rapida y
persistentemente en la memoria colectiva.

Maxime hoy, que las imagenes de empresa y de marca se dispersan
en los escenarios técnicos cada vez mas diversificados de los me-
dios masivos y selectivos, y de sus soportes, que hemos acumula-
do desde Gutenberg, Niepce, Lumiére, Edison y Marconi hasta los
multimedia e Internet.

13. Acumular reputacion y prestigio: el pasaporte para la
expansion

La imagen de la empresa es una medalla de dos caras. Una de ellas
es la notoriedad, la dimensi6én cuantitativa. La otra es la notabili-
dad: reputacion, excelencia, prestigio o como se la quiera llamar,
y es la dimension cualitativa. Ambas caras son una misma cosa y
dependen la una de la otra. La notoriedad sin valores cualitativos
se convierte en autodestructiva, ya que el conocimiento negativo
de una empresa 0 una marca, y con él la frustracién, alcanza a un
nimero considerable de personas. La notabilidad, o la calidad de
la imagen -el reconocimiento y satisfaccion de sus clientes-, es al
contrario, siempre favorable, incluso si el conocimiento de la em-
presa se vea limitado a un numero relativamente pequeiio de pa-
blicos.

Sobre la base cualitativa, la imagen acompafiara a la empresa en
sus expansiones y contribuira a su desarrollo y sostenimiento.
Esto es asi y no al revés, porque aunque se posea una base fuerte
de conocimiento publico

-pero sin valores que le den sentido-, la notoriedad por ella misma
no podra acompaiiar los proyectos de expansion. Una base cuanti-
tativa, o una imagen de empresa o de marca muy conocida pero
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poco significativa, necesitara por tanto, para la expansion del
negocio, una reconversién muy potente de esa imagen. Es el caso
de Repsol en el que intervenimos cuando inicialmente era una
marca local muy conocida, de aceites para motor, y ha sido trans-
formada en la imagen corporativa de uno de los diez primeros
grupos petroleros del mundo.

14. Atraer a los clientes y fidelizarlos

Nuestra experiencia profesional nos ha ensefiado que un nimero
considerable de empresas de servicios basados en la confianza y
sequridad (finanzas, sequros, medicina, servicios de salud, etc.)
dispone de una potente motivacién para la conquista de nuevos
clientes y su fidelizacién. Es su imagen corporativa.

El nimero de clientes atraidos por la imagen de estas empresas es
muy superior at que se consigue por medio de la gestidon comer-
cial, promocional y publicitaria. Y, de todos modos, la gestion
comercial es mucho més productiva cuando se trata de vender los
servicios de una empresa notable y notoria.

La fidelidad de los clientes es, mas evidentemente, una cuestién
de satisfaccion, buena opinion puablica y otros valores funcionales
y emocionales agregados, como la respetabilidad y el prestigio
reconocidos, que constituyen la aureola y el carisma de la imagen.

15. Inventar el futuro

El futuro de la empresa es inseparable de su imagen. Esto no es
s6lo una afirmacion: es un axioma.

Si la empresa cuenta con la trayectoria suficiente de calidad y
satisfaccién de los clientes, y si esta trayectoria esta apoyada en
una opinién puablica favorable, el conjunto de estos factores de
base son garantia de éxito en nuevas actividades y situaciones y
en nuevos emprendimientos.



Si la imagen de la empresa se ha debilitado o ha perdido actuali-
dad, o ya no corresponde a la dimensién y actividades actuales o
al proyecto corporativo de futuro, es imprescindible en todos es-
tos casos corregir -o definir- el concepto de imagen asi como la
estrategia de comunicacién.

Pero incluso cuando se trata de una empresa de nueva creacion -y
por tanto solo existe en el ambito legal, pero no publico-, y no
hay referente alguno asociable directamente a esta nueva empre-
sa, entonces hay que recurrir de partida a otros ingredientes po-
tenciales de su futura imagen: son los indicadores de origen y
sectoriales, que pueden ser estrétégicos

Estas condiciones de la imagen empresarial y sus 15 funciones,
deben entenderse como potenciales o latentes, es decir, que no se
orlentan por si mismas. Por esto habra que realizarlas. Las vias
por las cuales la imagen corporativa adquirira todas sus multiples
potencialidades distintivas y sus valores, son las dos grandes for-
mas de energia creadora: la accién productiva y la accion comuni-
cativa.

La primera forma de accién escapa al objeto de este libro, por
tanto, nos centraremos en la accién comunicativa. Pero tendre-
mos bien presente que ambas son inseparables y constituyen una
misma realidad. Que la satisfaccién del cliente y el desarrollo de
los negocios es la suma de ambos modos de accién. La Comunica-
cién es una forma de accién y la Accién por si misma comunica.

El principal activo de la empresa, y el menos
conocido

A pesar de las funciones de la imagen que acabamos de describir,
es importante destacar el desconocimiento que todavia existe so-
bre este sujeto.



Algunas de las conclusiones salidas de los debates que tuvieron
lugar con la presencia de expertos internacionales en el altimo

Mienen que ver con las funciones de la
agen, y se resumen asi:

”LMQQ&M acammm emprem’“ms
Abaliinico:etementadiferenciador frepte.a-los competidores.-Ragg,
hq,yggcas cosas mds arduas:pare-las-empresas que definir su-pre~

lagpesiansiaudacisiva.de-lg identided y 1 ira Hiundo

%&0 cambiante y global; y 2), éFproblema de-edmgy
od] olaz-ambas. fuerzas -problema que forma - parte-tek

d@;c,pmmmmnto que se tiene en general de sas causas:.

La estrategia de la diferenciacion

En efecto e}_pm-ammm la
de marca—Broducto 0 de marca-corporatiskg——
n todos los paises industrializados, hoy las empresas se esfuer-

zan para hallar el camino que llevara al éxito en este siglo. Algu-
nas lo buscan en las alianzas, otras en las fusiones, otras en la
innovacién, y muchas mas estudiandose a si mismas. Se trata de
redescubrir las bases distintivas de su identidad, su personalidad
y sus puntos fuertes, y de saber explotar esta fuerza, que general-
mente permanece en estado virtual, y que hace a cada empresa




tal como hemos dicho, diferente, tinica e irrepetible.

Sila “estrategia de la diferenciacién” -en sentido amplio y pro-
fundo- es la estrategia de hoy y para los préximos decenios, se
comprende muy bien este ejercicio de introversién que practican
muchas empresas, y que las lleva a autodescubrirse y a reinventar
estratégicamente su propia identidad. De esta forma, no sélo se
redescubre la originalidad distintiva de la empresa como valor
esencial de diferenciacién, sino que una identidad potente abre
los horizontes a nuevos negocios que se fundan en ella, e incluso
previene cualquier crisis que pudiera llegar a crear situaciones de
emergencia, tal como hemos sefialado en el capitulo precedente.

La identidad y la imagen, causas de éxito ignoradas

Dos cosas resultaron sorprendentes en este encuentro europeo
que tomamos como referencia. Primero, la poca importancia que
se da a la identidad y a la imagen corporativa cuando se analiza la
trayectoria de una empresa, o los resultados de una accién insti-
tucional o de una campafia de marketing. En estos casos parece
que lo que cuenta es el nimero de anuncios o de impactos, los
medios elegidos o la inversién, y muy poco el peso que tiene la
identidad y la imagen en los éxitos de la empresa.

He aqui algunos datos estadisticos europeos que hablan por si
mismos:

Si bien la encuesta revela que todos los altos ejecutivos conside-
ran importante la buena reputacién para sus empresas, sorprende
que no se preocupen por medirla. Tampoco los presidentes
responsabilizan a estos altos ejecutivos de la buena imagen de la
compania. El 96% de los maximos ejecutivos cree que la buena
imagen corporativa es muy importante, pero solamente 20 de cada
100 encargan estudios para medirla y controlarla. Sin embargo,
casi dos terceras partes afirman que actualmente dedican mas
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tiempo a fortalecer la imagen de la empresa que hace cinco anos.
En casi el 60% de los casos, el directorio no atribuye al responsa-
ble de las comunicaciones la gestion de la imagen corporativa. He
aqui las paradojas de todos los dias.

Pero en ese debate también se reconocid ik Vel

1281 _-,,-_3\,- Claro' La
ps.de nuestra- cultma de-to
-tmpresiones, stgnificer=

He de afiadir aqui un comentario acerca de la idea de informacién,
que es el tema central al que dedicamos nuestras investigaciones
actuales; definiré mi punto de vista con esta reflexién: Sabemos
qué es lo que hace un consumidor con el producto que ha compra-
do, porque consumir -que es destruir- es un acto verificable desde
muchos dngulos. Pero no sabemos qué hacen los individuos con la
informacidn que reciben, porque no siempre hay relacion de causa-
efecto clara, inmediata ni observable entre informaciones recibidas
y conducta del individuo. Esta es la clave de la gestion en nuestra
era de la informacién y los valores intangibles.
Lasaglidasarpiasa-gue Tecibl en este Foro de Madrid enlaza con
la anterior. Fue el reconocimiento, por parte de los mismos exper-
tos, de la paca.Lspesencia que existe en general en este nuevo
campo de gestion integral de rgcursos intangibles, como la Identi-
dad, la Cultura la produccidn.de-Valos, |3 Lomunicacion y la Ima-.
gen..Para quienes estamos aplicando modelos integrales de comu-
nicacion desde hace mas de dos décadas, no deja de sorprendernos
cada vez que constatamos la ventaja que nos ha dado el habernos
adelantado.



La fuerza de la imagen como componente de
resultados

En nuestra consultora tenemos 1a certidumbre -porque lo hemos
verificado en empresas europeas y latinoamericanas- de que, por
l o l los benaficiosded hti .

tos de consu en
d

e lujo. Y se aproxima a un 15% en el casg de

® Capacidad de atiaer.alasclientes (que no siempre es mérito
exclusivo de la gestion comercial)

o (gpacidad-de-retenertos-y.fidelizarlos (que no se debe
solamente a la calidad del servicio)

o ahacidaddeyonia cruzada (que es una disposicion favorable
del cliente debido a la imagen de confianza que le inspira
la empresa);

a los que se afnade, en un sentido mas general:

® posencia-mental dela magen enla memoria colactiva (que
a su vez comprende tres factores: notoriedad, notabilidad y
valores).

Podemos medir la incidencia de la identidad y la imagen en los
éxitos de la empresa, porque hemos creado y experimentado mé-
todos para ello. Estos métodos difieren radicalmente de los que se
utilizan para la evaluacion de las marcas fisicas de productos de
consumo: estudios que generalmente se basan en la notoriedad y

la presencia en medios. En efecto, lgjdentidad cultisal wyisilaley
Mmm ~£0d0s emwmg&mﬁmu

p@almente soc1ologlco Vi cuahtatlvo -y no medlatlco



Pero la imagen de las empresas es a la vez tan potente como fra-
gil. Y hoy, especialmente vulnerable a las contingencias. También
habria que preguntarse si esta vulnerabilidad de nuestras empre-
sas no se debe, precisamente, a los efectos de la comunicacién, en
sentido negativo, es decir, cuando est mal utilizada.

Crisis, emergencias y choques culturales

La identidad y la imagen estan expuestas a presiones y situacio-
nes arriesgadas como no lo habian estado nunca antes de ahora,
por la fuerza que adquiere la opinién y la contestacién social a
través de los medios masivos. Y por esto es necesario reaccionar
con rapidez, tanto en la resolucion de las causas del problema
como en el tratamiento comunicacional de la informacién. En es-
tas situaciones, las estrategias de accién y de comunicacion se
hacen mas exigentes y criticas ante los retos que emergen de pronto
como consecuencia de contingencias cada vez mas frecuentes en
la actualidad. Entre estas situaciones criticas citaré los procesos
mas agudos:

o crisis de identidad; la empresa tiene una imagen ambigua
o débil y por esto mismo vulnerable, que no apoya ni agrega
valor a sus iniciativas y actividades, ni refuerza su
competitividad; la empresa esta al albur de las presiones
externas porque no se “encuentra” a si misma, no se
posiciona adecuadamente porque no ha redescubierto sus
propias fuerzas, que son sus auténticas armas;
situaciones de alto riesgo, sea involuntariamente o por
falta de previsién o por causas incontroladas, pero qué
adquieren proporciones crecientes que afectan seriamente
al negocio, y a veces a la supervivencia misma de la empresa



(opas agresivas, operaciones hostiles y ocultas sobre el
accionariado, contingencias como las recientes en los casos
McDonald’s, Coca-Cola y Johnson & Johnson, en Europa,
etc.);

procesos de fusiones y privatizaciones: cada vez mas
empresas de todos los tamaifios estudian o negocian
procesos de concentracién. Se dan aqui choques
traumaticos, no sélo en los capitulos econémicos,
organizacionales y de gestién, sino también entre
identidades y culturas diferentes, duplicaciones
innecesarias cuando no contradictorias de dispositivos
operativos, marcas e imagenes corporativas incompatibles
que entran en colision.

En estas clases de contingencias, la identidad de las empresas se
encuentra seriamente comprometida. Porque se ha olvidado que

gad.ellg matiz de Ig {2, 42 el BRI CRCION. Y. de g
IeagenLazpargtiva va que hay un B ‘ ssal gue va de.
\aRiimera.a esta dltima. |
Los mapas de la banca, de las eléctricas, del transporte aéreo, de
la energia, del ocio, de las telecomunicaciones o de la salud, son
hoy fluctuantes y estan encarados a la concentracion, a la privati-
zacion y la transnacionalizacién. Por esto se requieren identida-
des fuertes para competir, imagenes globales, singulares, atracti-
vas y potentes, como nunca habian sido necesarias.

Es un hecho que las identidades mas vulnerables son las mas suje-
tas a crisis y situaciones de emergencia. Y que, al contrario, mu-
chas de estas situaciones se superan con una cultura sélida de
comunicacién y por medio de la solvencia publica o el prestigio de
la imagen. ’
Por otra parte, los procesos de fusiones ¥ privatizaciones nos lle-
van a preguntarnos ;Cémo integrar dos o mas identidades? ¢Dos o
Mds marcas en una nueva marca dnica? ¢Dos 0 mas culturas -a

( L(]
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menudo algunas de ellas débiles o incluso obsoletas? ;Dos o mas
modelos de gestion? ;Dos o mas estilos de comunicacién? ;0 pasar
de la tutela del Estado a las manos privadas?

Este es el nuevo panorama que ya hemos empezado a recorrer. Y
sobre el que hay todavia poca experiencia en los paises
superindustrializados, y menos todavia en América Latina, o en el
Mercosur. Pero que lamentablemente no fue lo bastante profundi-
zado por los expertos de este Forum Europeo de Madrid que esta-
mos comentando.

El verdadero valor de la imagen

Si es un hecho innegable que ¢r- i egen-de-las-empresas-perdua
Pasati-do-suoproductorysemieios=de 10s que se alimenta pero
que al mismo tiempo les inyecta valor-, entenses-deberiamas. sa-
betanto-detrimagen—por{to-mensir-colionsabomos-de-los-pro-
dwetes-y-servivtesw~Pero a pesar de esta logica aplastante, ello no
es asi. mmmmmmmm

iseionLaproduccian y la admini Ao Voo
1ig L . - soléaicos, de in-
fmacién—de—comunicaciin mioungosiidn-intogial-de 10s nuevos
Vaberes

Por esto, atguroy MtUyET et Tragerr-de-trempres-o-de~la
marca, v la identidad cosperativa, -alge tendra que-ver con-loé

tesultados, Peroignoran-eeses-eonmor-estes

e cuales son los elementos reales que configuran la imagen de
mi empresa
® en qué medida cada uno de estos elementos motiva mejor al



publico

® qué elementos nuevos se deberian integrar para una imagen
mas eficiente (y cuales reforzar o suprimir)
cémo estos elementos se definen y cémo se reimpregnan en
el imaginario colectivo

e de qué modo, elementos subjetivos y emocionales se pueden
transformar en valores comunicables y creibles

e como es posible medirlos y controlarlos

e cuales son las fuentes de comunicaciones que deben ser
coordinadas, y de qué manera

e como cambiar o relanzar la imagen, en qué sentido y en qué
medida

e qué parte de los resultados se debe a la imagen, o =s culpa
de ella

Estas-praguntas dehedan constituirun clestionana.para el use-de
‘ blocde ] o —  caciomes.

El gran reto de las empresas es que por fin se decidieran a medir el
beneficio que les aporta su imagen y sus comunicaciones, al igual

que miden otros parametros contables MM

los en sus b

WMWM
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3. Bases epistemoldgicas para la
construccion de la imagen en
la era de la informacion



(ar.y. construir la
imagen de. Ia&ammesem la fusion dei

pensamiento holistico v sistémico unide a una actitud

‘creativa, .

WMMO tiempo la

Jnlegracien-degslgs cn lasstiategia carporativa, son dos
W&WMWW Imbegrar-es.lo
contrari . 7. Por ello, en esta tercera
parte trataremos de la necesidad fundamental de combatir
los reduccionismos mentales. Uno de los mds extendidos y
resistentes es el que engendrd la division funcional del
trabajo con todas sus secuelas, como la
superespecializacion, que es uno de los bastiones de la
mentalidad técnica opuesta a la actitud generalista
polivalente e integradora, que tendremos que recuperar en
las empresas desde una posicion neohumanista,
mentalizadora de la tecnocracia que se avecina como un
nuevo poder.

Elprimerprineipio epistemaligica.es- et pensamiento
holistico, que coneibe-la-empresascamno un todo y no un
agregada.de.partes. Esta vision es totalizadora y funcional
al propio tiempo,.y concibe la-empresa.come-un sistema
hecha de organes-interdependienites. Esta concépeton
holistica y sistémica es la que integra las funczones dela_

“dccion prow las funciones de la. “gccidn
comunicativa”

gggmd&nrwﬁmo epistemaldgico es la mutacién de las
eIMpIesas €oHe-CoRtIas de produccmn, ahara convertidos en
“guténticas centros de comunicacidn. Todo esto quedard
explicado con los razonamientos que me han llevado a
constituir una “ciencia de encrucijada” la cual después he
transformado en un conjunto de métodos de aplicacion
prdctica.




Contra los reduccionismos

Incluso mexmmw
&ignes-que vengo propugnando y aplicando desde mis inicios pro-
fesionales- ¢ng seria en clastanedida.un.seduccionisma’

Esta cuestién puede desconcertar a algunos responsables de co-
municaciones de empresa, del mismo modo que ha sorprendido a
mas de un académico celoso guardian de la ortodoxia. Pero es
preciso reconocer que es asi, y lo hago rectificindome a mi mis-
mo, con absoluta sinceridad. ;Por qué digo que integrar las comu-
nicaciones -lo cual ha sido un gran paso- es una clase de reduccio-
nismo, justo cuando integrar es lo contrario de reducir? En primer
lugar, porque esta era una necesidad que senti y difundi con mu-
chos afios de antelacién. La leccion debiera estar bien aprendida
por quien corresponde (las empresas reticentes o indecisas). Mi
posicidén en estos momentos es otra. La evolucion de las ideas me
lleva a otra dimensién mayor de la necesidad de integracién. Me
explicaré.

Tenemos que aprender que “es la escala la que hace el fenémeno”

(Guyé) y que, por tanto, las realidades cambian segiin el nivel y el

momento desde el que las observamos. Silo.mmirames-desde—et
nivel dala-comemirariom—es-obwio-gue-inteqrai-la diversidad de

esta C]FIQELd&manlfnd'amonnc es.un.irunfc.de la eficactn<obreta

fagmentaciéay |a dispessién. Pero ilo miarosdesde una.asi-
WWWMS
la comupicacidn-so-sedueirie a-ser uRa-parte-tet*roto”.

Para resumiy gsla.pasicidn-de pincipie; consideiemasi-aieque L

empresa basicamente hace -actia, y-Ro-$6l0-ComIRICa 2R aste-
Wmdaw y b) a2 ixa-
JSenes up efecto de.causas-diversas.no-silo de comunicaciones-y

%nrgnﬂg,am.tamb:m da-heehos.

L dilema_ya [0 S5 CQIDARICAL 6. Re: COMUNICah Jmbiquitiacay

Jikpa.paguasndas.iliimes anos los planteamientas. hinagios, -
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la complejidad. Y renunciar a integrar las
comunicaciones con las estrategias y actuaciones de la empresa,
es a estas alturas, un reduccionismo estéril.
IWWMme 1mpulsa a preconizar
la fig q | _técnico superespe-
cialista, EW de Comumcacmn
del que tratare en la dltima. parfe. . para el.cual defiendo una

T 1~ui‘de-ptaneat"f6n" de la empresa.

W Y ya no solamente como responsable de

lo que la empresa comunique, con independencia de lo que haga.
Pero dejemos este tema aqui, para desarrollarlo mas adelante. Y
continuemos con nuestro alegato contra los reduccionismos.

El reduccionismo es la tipica actitud del técnico, por la cual “la
entera realidad se contempla y supedita al estrecho fragmento en
el cual el observador se considera experto”.(!) “Nace en buena
medida de la moderna tendencia académica a formar especialis-
tas, en detrimento de la tradicién clasica de formar humanistas. Y
tiene como resultado la creciente proliferacién de personas igno-
rantes que lo saben todo sobre casi nada”. Las destrezas especiali-
zadas exigen mucha dedicacién, lo que conlleva una cierta e irre-
versible divisién del trabajo profesional, pero una cosa es resig-
narse ante las propias limitaciones y otra es mostrarse orgulloso

de ellas: “Seesespreiatistaemralyo S60 11 [ pobie e
no-se-prede SET EIpecatistrenrtedo”. ()

Ya he evocado en la parte introductoria el problema de la divisién
del trabajo, que como todas las ideas divisionistas, arrastran prac-
ticas fragmentarias, compartimentalizadas y modos de pensar re-
duccionistas. La divisién de los procesos productivos en particulas
elementales, artificialmente separadas y ajenas entre si por esta

) FOLCH, Ramén, en Diccionario de Socioecologia, Planeta, Barcelona, 1999
@ Ibidem



misma causa, tiene su versién posmoderna en el superespecialista.
Hoy, la comunicacién es considerada por las empresas como un
instrumento multifacético -aunque desde mediados del siglo pa-
sado se polarizé en la publicidad de masas. Este aparato tan po-
tente abrio todavia mas la zanja que lo separa de otros modos de
comunicacién, hoy notablemente diversificados y altamente espe-
cializados, pero igualmente supeditados a la técnica publicitaria -
que es la que tradicionalmente maneja la mayor inversion finan-
ciera y la que hace mas ruido. Esta situacién hace ya afios que

empez6 a cambiar, y Mﬂ&@,—p&r—h—ﬁmms‘“h&hos

que los 133ss media ¥ losmicre-mredtersortosextrEINGS teciicos dg
W Yoque silo. sediferencian-por-sus-
magnitudes opuestas{masivavessus-setertivay-donde predomina
Wmam&l&mammw.‘lsﬂ los_segundos,-to-cualitative.
sidad.. constituyen un arsenal
tli;ud. integradora es positiva:

icion), ‘porque ni

la magltud de vla 1nvers1on ni Ia de la ad
sariamente que los mass media sean mas ef1c1entes que los mlcro
Wmm@d&s .y sus cometidos especificos.
Si es un hecho que nuestros instrumentos técnicos de comunica-
cién se han multiplicado y diversificado, y que fundan su eficacia
en la especializacién, también es cierto que los modos como han
sido manejados en las empresas los han llevado a la dispersién.
Por otro lado, la departamentalizacién estanca de las organizacio-
nes ha generado fuentes y actores de comunicacién auténomos
unos de otros. Ello ha traido como consecuencia el que las empre-
sas hablen con varias voces distintas, digan cosas diferentes y
proyecten imagenes diversas y débiles, e incluso muchas veces
contradictorias. -
La realidad es que, a una estructura fragmentada, desarticulada y
de la que emergen mensajes dispersos, se afiade la diversificacion
creciente de los media y los soportes, y también por otra parte, la




emergencia de nuevas necesidades estratégicas. A lo que se agre-
ga un tercer problema: el escaso conocimiento que existe en las
empresas sobre como gestionar cada uno de estos recursos de co-
municacién en su especificidad -y en consecuencia, cOmo inte-

grarlos.

Pero, aclarémoslo de entrada, Ll i unicacio-
nes huih inar los instrumento i

mu almente. Ya he empezado este capitulo re

que limitar la gestig icacion a un rol de coordinacipn
es en si un reduccionismg: soqiamblaiabajamdadiietiperaspecialisia

en_un contextg Je gsnocialisias. dommualmalisamente: 10.25-£l
TemEIoTTCS.

obj

El problema del pensamiento reduccionista, con la estructura frag-
mentada v la proliferacion de las técnicas comunicacionales, es
propio de la mentalidad técnica. Porque toda técnica implica un
saber especializado. La especializacion surgi6 con el industrialis-
mo y su ejemplo emblemético fue la cadena de montaje, donde la
mente y el gestual de cada obrero fueron normalizados, reducidos,
parcelados y robotizados. Por esto los obreros se pusieron al servi-
cio de las maquinas -y no a la inversa como parecia prometer el
industrialismo- y adoptaron conductas maguinales. Esta fragmen-
tacién brutal, no sélo del proceso productivo, sino de la estructu-
ra misma de la empresa, por un lado desarticulé la intercomunica-
cién, y por otro, dio valor jerdrquico y social a la figura del técni-
co especializado (frente al obrero y al contable).

El prestigio de la especializacién viene, pues, aumentando desde
la economia industrial. Desde entonces, la especializacién técnica
se ha venido imponiendo, porque las técnicas confirmaban a quien
las dominaba como el poseedor del know how, que era un poder en
un entorno de obreros, y porque un técnico era mejor retribuido
que un obrero. La especializacion siempre se desarrolla en profun-
didad, y el especialista cada vez sabe mas y mas de lo suyo. Nunca
se desarrolla en extension, porque los limites de su territorio son



las fronteras que lo separan de las otras técnicas yuxtapuestas en
la textura de la empresa. La especializacién siempre es intensiva y
nunca extensiva. Siempre es intensiva, y progresivamente atomi-
zada, lo que hace que cada unidad genere miiltiples subunidades
de especializacion, es decir, de superespecialistas.

Edgar Morin, uno de los pensadores mas interesante del momento,
coincide con esta critica de la especializacién galopante: “La es-
pecializacién de los conocimientos transforma todos los proble-
mas fundamentales en cuestiones parciales. Vivimos en un mo-
mento en que la especializacién ha matado el sentido de lo glo-
bal”. A

No existe una empresa que hace y una empresa que habla. “Es
preciso saber que el doctor Jekyll y mister Hyde son el mismo
hombre” (Morin). Exactamente igual que la accion y la comunica-
cion -el hacer y el decir de la empresa- son facetas inextricables e
irreductibles de su actividad global y de su discurso permanente.
No podemos seqguir separando la comunicacién y la accién. Lo que
hoy debemos integrar son ambas cosas -de lo que hablaremos mas
adelante desde una actitud practica. Los reduccionismos de la di-
visién de las tareas y de las superespecializaciones deben ser com-
batidos con una mentalidad, mas que generalista y polivalente,
holistica.

El pensamiento holistico

Todami concepcidén inteqral de las comunicaciones se edifica so-
b%mw Bakalismo

| as que la suma
desuspestesi~Lste es un viejo axioma oriental. Y lo es también de
la psicologia de la percepcién. Pero inicialmente fue formulado
por Jan Christian Smuts como una doctrina filoséfica que sostenia
que el universo tiende a formar unidades de complejidad crecien-




te -aunque yo no sé si es el universo o el conocimiento humano el
que tiende a formar estas unldades de complejldad crec1ente Lo

5 it les dai

leraccion ypermite desemhocareq ideas globalgs: un holisma que,
MWWHW&Q@L reduccio-

El 1 3 iento cie ha visto -

do por un reduccionismo sectorialista que impide la_comprensign
de la realidad global de la empresa en tanto qt}g_gmanismm«&y

como sistema. En todo caso, mentac tmd.a_].a.s_
como Sistemd.

W}_ﬂ hnhcnm Q mteqrador La transversahdad
Wtahdad holistica -que es
antieduccionista: y con la actitud transdisciplinaria, de la gue
{ataremes-antes de terminar este apartado.

Las ciencias de la naturaleza han aportado una serie de teorias'y
conocimientos sobre la formacién de la materia y de la vida, que
estan en la base de doctrinas filoséficas salidas por un lado de las
ciencias fisicas y por otro lado de las ciencias humanas. De la
fisica surgi6 la teoria atomica. De la biologia, la teoria holista.
Atomismo y holismo son doctrinas opuestas. Mas tarde, lautearia

P ..

si Jal 0 precisamente

en la teona atomlca para contraponerse a ella y demostraxr asila
erti ja hohsta W&&Mﬁﬁ_

L mundo habna sido el e m&&@mo fortul—
to de los atomos. La Gestalttheorie, al contrario, fayorecxo una
aproximacion al mismo tiempo holista szstemlca inspirada en la
teoria de los campos en fisica. Hoy esta cominmente aceptado en
fisica que, en po Integrado -como el campo electromagné-
tico o el entorno de un cuerpo cargado eléctricamente-, yo.cam-
hig que se-pradyzca en cualgujerpunto.de-ese-campa produce una
tedistribucion de la_energiay-establoce.un nuevo equilibrio.en.




todaslas otras-partesw.Esto axplica la correspondencia, e incluso
la 1nterdependenc1a entre las partes v el todo, al mismo tiempg.
que pone de manifiesto -contra la idea atomista- la prasencia.de.
"a'l'gﬁ'ﬁis‘" estructuras (no dispersion) y.de -algnnas”. leyes (ng.

azar) en las relaciones de Ias partes dentro de un 31stema

tura era la suma de sus componentes elementales. La-Gestalt epe-

el esta concepcmn eheblobitmakiomas-tel-todo- es mas que la.
_ds

s =Pera:ne.s0lo es.imast.-dige.yo, sino_que el
W&éﬂ»&s{a estructura es otra-cose-diferente. Esto no
%Lﬂﬁeem.d&una -suma, sino ‘de una dinamica de mteraccmnes,,
vidad sinérgita. ta.interactividad es la esencia mis- |
g giba=( alguier- estmtmt%achv&mteg;a,u.
do un. “todos nnne'htuvc un grcwm’ Preste-nes- ha@eqw

o . i ok iiﬁW i s. He aqu1 una de las

bases epistemoldgicas de la que nos vamos a servir.

Del holismo a la holarquia

Pero con todo lo dicho sobre el holismo, la idea central de “todos”
y “partes” no deja de constituir un esquema dual. ;Reduccionis-
ta? En palabras de Arthur Koestler (1968), “no existen ni ‘partes’
ni ‘todos’ en sentido absoluto. En su aspecto estructural un orga-
nismo no es un agregado de partes. En su aspecto funcional no es
una cadena de unidades elementales de comportamiento”,

A partir de estas aserciones, Koestler intruduce el concepto de
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holon, término que designa las entidades bipolares (“partes” y
“subconjuntos”) en los niveles intermediarios de toda Jerarquia.
Estas entidades se pueden describir como totalidades y/o como
partes, seqtn si se observan “desde abajo” o “desde arriba” en la
estructura.
Este nuevo término Eroguesm RLEgsstlsrabaldn. (3) proviene del
gricgo Ralas. aue stgnifica Ztodo’, con &l uflio gam aue designa
una parte o una particula, como un protén, neutron o electrén.
Todo orgapismo o s1stemat1e

estructura ya que toaestructura -incluso la estructura en red-
implica jerarquias parciales.

El concepto de holén es semanticamente ambivalente (a diferen-
cia de “parte” y “todo”, que son univalentes). Y retine el todo yla
parte, con lo cual introduce una novedad epistemolégica impor-
tante. “Pienso que el término responde verdaderamente a una
necesidad, ya que lo vemos penetrar poco a poco en el vocabulario
de muchas dlsc1phnas desde la blologla a la teoria de la comuni-

MHWWMO a nues-
tr 1eF ¢ - que introdujo

Asi, esta concepcidn confirma la idea de Emerson: “Toda causa es
bipolar”, porque toda causa de algo es a su vez efecto de una
causa precedente, y esta ligazon es la verdadera naturaleza de la
estructura interactiva.

® Y largamente larvado dentro de su importante “acto de fe de un agno:
co” -que es todo un manifiesto filoséfico- durante el tiempo de su juventud ¢
estuvo encarcetado en Espaiia.
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El verdadero simbolo de la holarquia no es una cadena ni una
escala, es una red mallada. Es esta red la que ha substituido la
vieja estructura piramidal de la jerarquia vertical en las organiza-
ciones, tal como he mostrado en un libro reciente: La comunica-
cion en accion.

Es lastima que la palabra “jerarquia” esté tan cargada de connota-
ciones absolutistas, dogmaticas y autoritarias. Debemos borrar estas
connotaciones maniqueas que relacionan jerarquia y sumision a
ella. En la 16gica holdrquica, 1a idea de estructura de niveles jerar-
quicos en los que se sitian los holones o subconjuntos, no implica
mando y obediencia, sino niveles de funcionalidad. De hecho, ho-
16n y holarquia son qtiles conceptuales; un modo de pensar que se
opone a la cadena linear de acontecimientos arrancados de su
contexto: la “causalidad” extraida de la mecanica clasica.

Pero no podemos atribuir la doctrina holarquica a un solo nombre,

sino que debemos relacionarla a un WMM

térico: el * Alpbach Symposium” de 1968, orgamzado por el opio

mv-a.s-ﬁg?spectlvas en las ciencias de la vida”.
Es posible, e incluso comprensible, que el lector se pregunte por
qué doy estos rodeos a las ciencias de la fisica y la biologia, la
cibernética y el atomismo, las ciencias de la naturaleza, la teoria
psicolégica de la percepcion, la teoria general de sistemas y la
filosofia holista, si finalmente aquello que tendremos que tratar
es de la imagen de la empresa, la comunicacién y la informacién,
sujetos tan lejanos (aunque sélo aparentemente) de tales preocu-
paciones cientificas y filoséficas, y tan estrechamente ligados a la
praxis diaria de la dinamica empresarial. '

He de responder a estas hipotéticas prequntas con varios argu-
mentos. El pensamiento lateral nos lleva donde no nos lleva la
linea recta directa a la cosa; por ejemplo, la via tradicional de las
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ciencias empresariales, la economia, la organizacién y el manage-
ment -atn actualizados-, no nos pueden llevar al “paradigma del
siglo XXI”, que es el de la nueva cultura de la gestion integrada en
la era de la informacién. Recordemos que a menudo detectamos
fendmenos diversos, pero que tienen causas y leyes comunes. Que
\as analogias que encontramos entre cosas dispersas son “una for-
ma de conocimiento”, diferente de la excesiva racionalidad de
nuestros modos de pensar. Es asi, en la heterodoxia creativa como
emerge el descubrimiento de lo nuevo.

Sobre la heterodoxia creativa

El profesor I‘w llego aWM

obra capltal Cybernetlcs or control and commumcatzon in the ani-

mal and the machine (1948). L3 ientifica en la que

CQincidianesominieaion - CONLIORY: estadistica, se can-
crefiandastearia matemdtica de-la mfarmaaon de Claude Shan-

nWﬂuewwww ideas de Wiener-sa

GligRmsebe-cansidera coautor de dicha ‘»-»:., Esta fue elaborada

cuando Shannon exploraba c1ent1f1camente las similitudes que
podian existir entre el esquema de un circuito eléctrico de una
central telefonica mas o menos compleja y el esquema de fibras
nerviosas de un organismo vivo.

il - S - .-&t L o #d L oF .,_. ROS: &wﬁs
de Wz\ndo estu(i}o comparativamente.la comum-

les se?eswes con otres

asentonees; {a CIberne’clca dr-:s-
WW&Wemsm ‘que-gio-pom*
hig-a-ta-Tearia-Gopgoral de-STstemmas.
Asimismo, NRugicncia-de-tacomunicacion resultd de la fusion de



son). Este corpus c1ent1f1co se agrupa a]o un Tratado
ral de Psicosociologia y constituye asi el universo teérico de
la comunicacién humana -que esta en la base epistemolégica de
mis investigaciones empresariales.
La innovacién cientifica, como vemos, recubre todas las activida-
des sociales y empresariales. La creatividad consiste en ver las
cosas desde otro angulo u otra escala, y en poner en relacién
cosas que siempre habian funcionado separadamente en otros con-
textos bien distintos.
Histéricamente, las maquinas de escribir fueron disefiadas con
carros que se movian de izquierda a derecha para facilitar el im-
pacto de las teclas en el mismo sitio. Entonces, IBM se pregunté,
¢por qué no se mantenia el papel en el mismo sitio y se hacia
mover el mecanismo de impresién? Esta prequnta revolucioné las
maquinas de oficina. Volvo creé un proceso de produccién opues-
to. En lugar de utilizar el tipico proceso industrial de montaje en
cadena, que requiere que una persona lleve a cabo sélo una tarea,
los Volvo son construidos por pequefios grupos de personas que
llevan a cabo varias tareas en el mismo coche.
Siguiendo con estas ideas generadoras de innovacién, y para no
alargar la lista de ejemplos, aconsejo revisar el valioso libro del
mismo Norbert Wiener, Invention. The Care and Feeding of Ideas. (4)
Ahora bien, mematona -que es la esencia de la crea-
ad o 12 iGn de lainnovacian- desde un espirity tienti-

clencia 1nterc1enc1as 0 de manera mas grafica, una “clenc.a de

.

) Trad. esp.: Inventar. Sobre la gestacion y el cultivo de las ideas. Tusqt
Editores, Barcelona, 1995, 12 ed.

é-a investigar-en.esto.-que. hoy.se lama .
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encruciiadal La aparicion de ciencias de encrucijada es caracteris-
tica de la sequnda mitad del siglo XX, coincidiendo con el surgir
de la cibernética y las ciencias de la comunicaciéon o de la infor-
macién -a las que he incorporado, como ya he sefialado, las cien-
cias de la accién para aplicarlas a la empresa a través de un con-
junto de métodos especificos. Del choque entre puntos de vista
aparentemente opuestos y en realidad convergentes, emergen nue-
vas ideas.

Las ciencias de encrucijada o la creatividad cientifica

Podemos representar esquematicamente la situacion respectiva de

las cieneias-espacializadas y-de-tzs-riencias~de—ercroetada. Las
primreTat son e
Jes.analitieasyadi-
Jiuas; sen-sumree de
COTIBCIMICTITLOS bsers
SEQUNJAS-S0R~6aRs -
lad g
s 1entos
deddeas. Mientras el
campo de investiga-
cién de una ciencia
especializada se re-
duce cada vez mas
a medida que au-
menta la especializacién (a, b, ¢, d, e), y aparecen las especialida-
des limitadas de una ciencia (a, a’, a”, a"”), el campo de una cien-
cia de encrucijada se extiende cada vez mas en la medida que
aumenta la confrontacion (paso de A, ciencia de encrucijada, a B,
propagacion de esa ciencia).

Es a partir de esta actitud fecundadora “de encrucijada”, que he




fusionado elementos de 1a ciencia de la comunicacién, la teoria
matematica de la informacién, la psicosociologia, la praxeologia o
ciencia de las acciones y la semiética o ciencia del significado, en
su vertiente pragmatica.

Partiendo de este corpus cientifico, el paso siguiente ha sido crear
una metodologia, o un conjunto de métodos, que lo hiciera apli-

cable a las necesidades actuales de las empresas. Unatealia.sglo

lidang aplicar. Y é Jaldgica de la

dide * : is, que establece

IWM%&& cientifica de la

- ° .

Pero la metodologia, una vez verificada, no constituye un conjun-
to de recetas estaticas, sino que requiere realimentarla, regene-
rarla y actualizarla en la misma medida que crece la complejidad
en el mundo de las émpresas y se generan nuevos problemas y
oportunidades.

Por esto mis equipos trabajan a partir de la singularidad de cada
empresa y de cada caso, rehuyendo férmulas estandar. Y en esta
sllasidr.creativa propiciada por la idea de “cienci i}

jempre es una yuxtapo-
lainterdisciplina (que &s imte-
trabajo transdisciplinar, el experto
Ietroactivamente, modifica su Y

$ aporta-

racciéon de
dporta, aprende

¢ El prefijo “trans” significa del otro lado, o a través de, o cambio.
 FOLCH, Ramén. on. cit.
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tran la necggQgQ de comgrender que los aBnonsmos mentales los
lugares comunes v las actitudes reduccionistas constituyen mode-
[0s de pensamiento en extincidn. Y ese es el paso que es preciso

Franquear para desplazarse de ] a.ohsoletos a’ linueva
cultura de la gestlon donde se mtggtran las Comumcacmnes y és-
\_

tas se fusio . ultado inmediato ica:

cia en cada uno de los ambitos de actuacién. Su resultado mé

nulativg gIsistente ] fermlnos g[oBafes= & construc-

. - - e e 3

muestra sus dos dlmensmne o, si se prefiere, la naturaleza de su
complementariedad sinérgica.

s

La empresa, sistema central de comunicaciones

He aqui Q_Mnjwﬂw Se ha dicho y repetido
- igtema activo transmlgggkw

mensa]es lo. cual es c1erto pero esta sesgado por una visién técnj-
ca, y por tantg ggglta 1W ums es
W cgmgrenmblg el Afgf\cmnaml‘ento global de la
empresa en tanto que wwn T

Es bien clerto que (a 1dea de la empresa como un sistema emisor y
receptor de comunicaciones era inconcebible hasta mitades del
siglo pasado, que emergié la cibernética y la teoria de la comuni-
cacion en el curso de la Sequnda Guerra mundial; y después, con
la explosion mediatica. Pero ain tratindose de un fenémeno rela-
tivamente reciente, nos han deslumbrado tanto los efectos de la
tecnologia que nos ha impedido ver qué habia detras de ellos y
qué incidencias y consecuencias tenia en la vida y el desarrollo dé
las empresas.

La necesidad de integrar estratégicamente las comunicaciones y
las actuaciones no es un problema basicamente cuantitativo como




Todo sistema consta de un cierto niimero de componentes
diversos que realizan determinadas funciones.

Las partes o componentes que integran el sistema son
interdependientes unos de otros, de manera que si uno de
ellos es afectado por cualquier cau
al propio sistema como un todo.
El sistema-empresa es un sistema abierto (los hay cerrados,
Pero son puramente mecanicos), es decir que esta conectado
con otros sistemas externos con los que intercambia materia,

sa, éste afecta a otros y
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energia e informacién: entorno social, mercado, grupos, etc.

e [l sistema-empresa esta regido por leyes de estructura y de
funcién; su equilibrio con el entorno es autorregulado por
su aptitud proactiva y reactiva, que hace el sistema-empresa
autoestable.

e Lasleyes de funcién estan regidas por un factor inteligente,
un vector, que distribuye las 6rdenes de actividades a los
brganos, a los conjuntos y subconjuntos de 6rganos o partes,
y constituye el “sistema nervioso central” de la organizacion.
Es una funcién conectada, de intercomunicacién y de
intercambios de informacién.

La empresa es un sistema, como todo organismo vivo, porque sélo
en él las partes que lo integran tienen sentido, y porque sus res-
pectivos comportamientos dentro del sistema difieren de como
son fuera de él: “El olvido de la sistémica ha conducido al reduc-
cionismo profesional -afirma Ramén Folch... Gracias a este des-
propésito, disponemos de incontables expertos sectoriales, de la
suma de cuyos solventes concursos respectivos no sale mas que
un engendro incoherente, porque no se ocupan de partes de un
todo, sino de pretendidos todos parciales”. Y continda el autor:
“La homeopatia o la medicina natural... son intentos de recuperar
esta vision sistémica del organismo humano, frente a una cierta
medicina alopatica dementada que procede como si el enfermo
fuese el higado o la tercera dorsal”. )

Quien asi habla no es, por supuesto, un consultor de direccién o
un experto en management, sino un biélogo, activo constructor
de las tesis sustentabilistas y socioecoldgicas, consultor en ges-
tion ambiental de la Unesco (Paris) y secretario general del Conse-
jo Internacional del Foro Latinoamericano de Ciencias Ambienta-
les (La Plata).

7 FOLCH, Ramén, Ibidem.



Esta manera de entender el funcionamiento sistémico de la em-
presa y de sus componentes esta refiida con la actitud funciona-
rial de bastantes especialistas y expertos en cosas sueltas, de cu-
yas tareas la fabricacion de best sellers y “estudios de caso” inun-
dan las librerias y las cabezas de muchos ejecutivos. Para estos
expertos, saber equivale exactamente a “preconocer soluciones
parciales”. Habria que recomendarles la lectura de La mente bien
ordenada (ver bibliografia).

Sistema significa totalidad de partes conectadas entre si en forma
de una red interactiva, por la que circulan informaciones diversas
de una parte a otra segln sean las necesidades funcionales :
cializadas de cada parte. No es dificil imaginar la empresa como
un sistema organico total, a condicién de que seamos capaces de
ignorar (provisionalmente) lo que le es particular: el objeto so-
cial, la composicién del capital, lo que fabrica, etc., etc. La teoria
general de sistemas se ocupa de la vida y la sustentabilidad de los
sistemas con independencia de la naturaleza fisica de los 6rganos
que los constituyen y de sus particularidades.

Los elementos de los sistemas, ligados entre si (6rganos) inter-
cambian magnitudes fisicas (corriente eléctrica en una red, pro-
ductos o servicios en economia) o mensajes (informaciones, ins-
trucciones, contenidos significantes). La ciencia de los organis-
mos es muy general, y estd estrechamente vinculada a la de las
redes de comunicaciones.

Abraham Moles defendié que la sistémica es una ciencia “comple-
mentaria” de las comunicaciones. Pero también involucra -y ya lo
he sefialado repetidamente- a la ciencia de las acciones. Los siste-
mas vivos actian tanto como comynican, entre sus 6rganos vita-
les y con su entorno social, material, cultural.

“Se ofrecen dos vias a esto que podemos llamar el pensamiento
sistémico -precisa Abraham Moles. La primera consiste en profun-
dizar extrayendo las propiedades y leyes segin las cuales los en-
samblajes de elementos dan lugar a fenémenos globales, que son
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diferentes de los resultados que daria una simple adicién. La se-
gunda via es el desarrollo progresivo del pensamiento cibernético
y de sus aplicaciones por extensiones sucesivas de la nocién de
organismo”.

En esta teoria de los circuitos complejos, la sistémica dispone de
dos grandes ttiles: el principio de reaccién en bucle (feed back) en
el interior de la “caja negra” cibernética, que es la sustancia de la
interaccién, y la medida de la complejidad.

La complejidad es la medida especifica del ensamblaje de los érga-
nos dentro de un sistema. Ella aparece también como una dimen-
sién psicoldgica del mundo de la percepcién. La complejidad au-
menta con el niimero de elementos del sistema, porque este au-
mento cuantitativo implica normalmente que también se diversi-
fica la variedad tipoldgica de dichos elementos, asi como el nime-
ro de funciones que realizan, y también el volumen de la interac-
tividad. Pero esta complejidad marcada por lo cuantitativo, es trans-
formada también cualitativamente segiin la ley observada por
Hegel.

De la complejidad generalizada

La comprensioén de la empresa, organica y funcionalmente como
un sistema, no desvela, sin embargo, una complejidad creciente:
la de sus interacciones con el entorno. El fenémeno que resulta de
ello es el aumento generatizado de la complejidad, porque ésta se
multiplica con el mayor nimero de 6rganos -por ejemplo, en el
sistema social- y su diversidad tipolégica, que genera una estruc-
tura multiple de conjuntos y subconjuntos sociales. Esta es, exac-
tamente, nuestra sociedad en mosaico, formada aleatoriamente
por partes distintas yuxtapuestas.

lasdateraceiones entre-el sistema-empresa y-su sistema-entorno
Jormapdo. un suprasistema, implican a las partes u érganos de.
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al R IS RRO3TOT Ot¥0s; Si-no-pai-
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c netrebajararrjuntos,-el sistema global empre-
AELR Pm;&exphcaemn ha estado con dema-

RGOS mo\ndos por
o8 ) i .\.;.mfalmacwn
Lamwmmmdes empresas,
medianas.ys-peguenas,-son-en-tanto-que sistemas;-diferencias de
idlasJIna empresa pequefia puede ser mas compleja que otra
mayor. La complejidad no estd determinada por el tamafio, sino
por la dimensién cuantitativa de sus 6rganos y de la estructura.

Por esto precisamente, clepiohlaida=de-intearar-tas comunicacio-
neg.de constoiir la imagen empresarial.es-comin a todas la
Wmhpmgm delas.grandes compaiias.
cak Lenenel.mismo-campede-batalla-cuya lucha se
llwam‘zd. &ewa&ﬁmm?strategm y creati=
Vi
Tal vez convenga cerrar este apartado con una aclaracién: necen- «

. Lo mﬁjv‘“y”&r'comphcado

llega a ocurrir que Ia comphcacmn ahoga la complejldad y esto
provoca desconcierto, porque no deja ver la estructura de la com-
plejidad oculta entre el caos de la complicacién. Pero lo que defi-
ne la complejidad es que ésta se circunscribe a los sistemas, y a
las relaciones entre sistemas, lo cual significa que sus dimensio-



nes son finitas, y por tanto, predecibles. Por el contrario, la com-
plicacién es turbulenta, caética, porque no tiene los limites ni la
estructura que son propios de los sistemas. Por consiguiente, las
complicaciones llegan a oscurecer la complejidad en la vida de la
empresa, pero ésta se disolvera como el azucarillo en el café, si
sabemos recuperar las condiciones y la estructura sistémicas que
son la vida misma de la organizacion.

En sintesis

La epistemologia es la filosofia con que el investigador sustenta
cientificamente su cara a cara con unos fendémenos concretos. En
nuestro caso, los fendémenos de la competitividad y la sostenibili-
dad de los negocios.

Esta filosofia nuestra para la integracién de las ciencias de la co-
municacién y de la accién en las empresas, y al mismo tiempo
para la construccion de su imagen piblica en nuestra economia de
la informacién, se ilumina con el pensamiento holistico enfren-
tandolo a los reduccionismos tan arraigados como perversos.

Con independencia de las particularidades de cada caso, toda em-
presa es una unidad orgdnica, un sistema vivo y respirante de
interacciones e intercomunicaciones dentro de si misma y con su
entorno social, material y cultural, con el cual convive y por el
cual existe.

Las bases epistemolégicas que nos han inspirado una ciencia de
encrucijada para ser desarrollada y aplicada a las empresas, nos
empujan a preconiza¥ la actitud transdisciplinar, y a reivindicar
las ciencias humanas y sociales (tan otvidadas por las empresas a
causa de la mentalidad econémica en las mismas ciencias empre-
sariales y del impacto de las tecnologias) como la matriz, precisa-
mente, de la ciencia econdmica.

Desde estas posiciones epistemoldgicas de partida, vamos a desa-
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rrollar las ideas principales de una cultura de comunicacién de
inspiracién holistico-sistémica para la construccién de la imagen
corporativa en nuestra era del conocimiento.



4. Nueva sociedad Yy
neohumanismo en el paradigma del
siglo XXi



La ruta que estamos transitando nos lleva ahora a otro
observatorio: el de la realidad en movimiento, donde los
cambios que se experimentan prefiguran la orientacion que
tomardn los cambios sucesivos. En esta 4® parte aportamos
una serie de pruebas.

Las cosas no se detienen. Las ideas no se acaban y la fuerza
de las cosas las empuja -y reciprocamente, la fuerza de las
ideas empuja las cosas. En esta dindmica conviene observar
como la nueva economia de informacion conlleva el surgir
del neohumanismo, coincidiendo en lo que he llamado el
“paradigma del siglo XXI”,

Ahora vamos a dejar paso a algunos testigos de los cambios
socioculturales que definen las contratendencias sociales,
un nuevo fenémeno que estd recomponiendo la sociedad de
masas con su “mayoria silenciosa”, en una sociedad
multipolar en mosaico, donde cada pieza deviene una
“minoria mayoritaria”.

Nos detendremos en uno de los primeros movimientos
nechumanistas dentro de las escuelas de negocios en el
Canadd francéfono y los paises del norte de Europa.
Veremos también como el neohumanismo -que tiende a ser
una contrafuerza ante el creciente poder tecnolégico y
neoliberal- penetra también en las empresas mds poderosas
y avanzadas. Y cémo se recupera la conciencia de la
naturaleza social y sociolégica de la empresa.

Las transformaciones en el dmbito comunicacional y de los
media, se estdn adecuando al nuevo paradigma. Las
tendencias de las inversiones en comunicacion empresarial
y la ecologia de las comunicaciones cambian de signo. Al
mismo tiempo, la mentalidad economicista y cuantitativa,
se abre a los valores del nuevo paradigma como lo
demuestra el cambio del discurso hacia los intangibles.



Contratendencias y nueva sociedad: el sistema-
entorno

Silos escenarios de nuestra cultura estan en la cotidianidad de la
vida; si la materia de la cultura son los hombres; la estructura
propia de nuestra cultura es obra de los medios de masas: produc-
cion de masas, comunicacién de masas, consumo de masas, cultu-
ra de masas. Esta pone de manifiesto la estructura aleatoria y
saturada de nuestras percepciones, conocimientos y experiencias
al azar, desordenados y desarticulados en sus fragmentos mini-
mos. Es la cultura “en mosaico” y la recomposicién de la sociedad
en un mosaico multipolar, de pequeias piezas diversas, que emer-
ge con el impulso de las contratendencias sociales que tienen lu-
gar en la corriente misma de las megatendencias marcadas por el
sistema para su autoconservacion.

El mapa que la marea de las megatrends y las contratendencias en
choque unas con otras, presenta, esta determinado pues, por una
dialéctica desequilibrada entre:

e las macrotendencias, o grandes movimientos que son claros,
constatables y/o previsibles porque se realimentan a si
mismos: por ejemplo, la carrera del progreso técnico y lo
que éste arrastra, o la carrera del consumo como ideologia,
etc. (las megatrends de John Naisbitt y Alvin Toffler);

e las contratendencias emergentes, que son apenas
predecibles porque constituyen movimientos reactivos
espontaneos, promovidos por grupos minoritarios que se
oponen a la dictadura de las macrotendencias organizadas
por el poder econémico y mediatico.

¢Qué son las contratendencias sociales y como afectan a las em-
presas? Son reacciones de microgrupos frente a las grandes ten-
dencias marcadas por el sistema y propagadas por los medios ma-
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sivos. En otras ocasiones he tratado de esta cuestién (), y seria
sequramente innecesario repetir aqui lo ya dicho. Pero si puede
ser oportuno reconsiderar este movimiento contracultural ahora
desde la perspectiva socioeconémica, en tanto que un conjunto
diverso de microacontecimientos silenciosos en principio, pero
reales, sutiles pero coincidentes entre si, discretos pero que poco
a poco se extienden entre unas minorias que son la punta de
lanza de dichas tendencias contra, y que por eso mismo implican
innovaciones culturales. ;Tendencias contra qué? ;Como se pro-
ducen? ;Y de dénde emergen?

Las contratendencias (Guattari, Baudrillard, Lipovetsky, Deleuze,
Morace, Calabrese, Flusser, Costa) son manifestaciones de los me-
canismos de autorregulaciéon social. En la fenomenologia de la
vida cotidiana se hacen siempre més evidentes ciertos filones de
comportamiento: mimesis masiva, conjuntos de estilos de vida,
valores consolidados que progresivamente adquieren una presen-
cia notoria y han sido bautizados en América como tendencias
(trends) y macrotendencias (megatrends). Nosotros hablaremos de
contratendencias (que son microtendencias opuestas a las ante-
riores) que emergen con ese mecanismo autorregulador social y
que, por ser generadoras de tendencias contra lo establecido, po-
seen un valor indiscutible de innovacién sociocultural.
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Mas. Las viejas categorias sociales parecen
transformarse en categorias naturales. Muchos movimientos, des-
de los derechos humanos, las leyes de extranjeria y contra los
integrismos, tienden a definirse cada vez mas, en términos natu-
rales, éticos, culturales.

El nuevo individuo se despliega en su ‘multidimensionalidad y se

reagrupa en segmentos divergentes. Los leuas.grupas. cazacteri-
zadasparsusafinidadesy suideptidad.comantales. configuranuna
WWB&& paique poseen al pro-

minoria y las exigencias

W waomposmlon del tejidg
sggial. Jasantiguas.clasamdesapaiecan.lamayoria silenciosa y-ta

rainoia dasialanse dilpaigisaRacu-A0iC0s, para recomponesee
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unensamblade socialultiforme -k pokgue- pIesania
una curiosa.coincidencia.conlascaracteristicas. propias de nuestia
culiikaade.conocimisntes.anmasaico, la atomizacian de las agcio-

nes humanas.lafagmentacion coniciaactoes.de los procesos per-
sonalgsysaciales,la diversificacion de 105 madas y los lenguajes-de
cgmupicacion, He aqui el camino que conduce a una
microsocializacién cada vez mas segmentada y multipolar, que ha
adquirido todas las caracteristicas de las viejas minorias: la necesi-
dad de afirmarse, de buscar y defender la propia identidad amena-
zada por un sistema demasiado opresivo, alienante y egoista.

Podemos hablar con Morace de un nuevo “mapa social”, de seg-
mentos locales, segmentos globales y transnacionales, y evocar
mis ideas sobre microsegmentacion y micro media. En la misma
medida en que estas nuevas identidades grupates se recomponen
y se afirman en el transito que va de una cultura de superficie -y
también del consumo salvaje y el despilfarro- a una conducta mas
madura, profunda, consciente y solidaria, cambia el perfil del ciu-
dadano, quien en sintonia con el Estado y el mundo productivo,
empieza a cuestionar el propio modo de vida, los propios deseos,




las propias necesidades y la posibilidad real de satisfacerlos. Nace
con ello una nueva cultura de la calidad profunda, que estd mas
ligada a la resolucién de problemas que a la promocién de falsos
deseos. Han sido los afios 90 los que han abierto una nueva etapa
cultural.

He aqui, pues, cémo el cambio, la regulacién del devenir sociocul-
tural, los acontecimientos marginales introducen sus efectos en la
realidad. La innovacién, la renovacién contra las megatendencias
fuertemente afirmadas -que el sistema, en aras de su autoconser-
vacién reinyecta progresivamente en la estructura misma de la
sociedad-, es obra de estas contratendencias. Es cierto que su cris-
talizacion mayoritaria es lenta y que los obstaculos que encuentra
para extenderse por la textura social son numerosos. Por tanto, en
este lento acceder a niveles mas grandes de poblacién, puede que
el propio sistema instalado disponga los mecanismos para neutra-
lizar tales contratendencias que lo podrian amenazar; o al contra-
1io, que trate de absorberlas e integrarlas en él -esto es lo que
sucedié de algiin modo con el hippismo. Pero hay indicadores mas
solidos ahora. Sobre todo en lo que concierne a la toma social de
“conciencia de los limites”, es decir, la conciencia de que los re-
mon ilimitados. En este contexto aparecen
dispositivos concretos como Greenpeace, los grupos ecologistas,
Tocha amazonica, Las noTTas Comtarias, que SSUAT Tragisg:
do en _coniunio ung Ies 3.3.656.problema de nuestra época.
rob al como he apuntado mas arriba,

ema que no es el dnico, t
pero que es paradigmatico de una sociedad casi planetaria que
muestra paradéjicamente, sintomas de enfermedad y de potencia
al mismo tiempo, como nunca los habia mostrado.

-He aqui, en sintesis, de qué modo se produce y se impone la inno-
vacién, y como ésta se inyecta en la dindmica social y empresa-
rial. Junto con la produccién de innovacién en el ambito artistico,
cientifico y técnico, las contratendencias contribuyen a
autorreqular el “sistema” social desde dentro de él y desde una




perspectiva critica, que a fin de cuentas es la génesis de nuevos
cambios culturales.

La novedad, la innovacién, los cambios, no proceden, pues, sola-
mente de los micro medios oficiales: los creadores, cientificos, pro-
fesionales, investigadores, ingenieros y designers. Provienen tam-
bién del mismo macromedio social y se incorporan a su propia
dinamica. Aquello que las contratendencias introducen de este
modo en el circuito sociocultural es también “nuevo”, porque in-
yecta en el sistema elementos que antes no existian, pero también
y sobre todo, porque modifica y reorganiza lo existente.

Contratendencias y cultura mosaica

La sociedad de masas, fragmentada en miiltiples piezas distintas,
y recompuesta aleatoriamente como un mosaico, no es sin embar-
go un fendémeno aislado ni auténomo. Las contratendencias socia-
les son un reflejo de las presiones, la saturacién y la banalizacién
de una cultura regida por las leyes del mercado, la l6gica del con-
sumo y el imperialismo tecno-econémico y mediatico. En reaccién
a estas megatendencias impuestas, la masa social se resquebraja,
se fragmenta y reivindica las diferencias, las singularidades, las
identidades culturales y grupales, y el derecho a hacer oir sus
voces. Es el producto reactivo de una cultura masiva, homogenei-
zante y todopoderosa. Pero no es el fin de esta cultura, sino una
manifestacion significativa en su contra.

La “sociedad mosaica” (Moles) es fruto también del transito de
una cultura clasica, generalista, ordenada, humanista, a una so-
ciedad de técnicos, especialistas y operadores, donde los modos
de ensefianza de antafio, asi como sus contenidos, han sido trans-
formados bajo el desorden, lo aleatorio y la superespecializacién,
que es propio de la cultura forjada por los mass media y la tecno-
logia, en cuyo fluir no hay procesos l6gicos, sino simultaneidad,



dispersion y contradiccion.

Este entorno hipertecnificado y afluente de mensajes, medios y
comunicaciones, posiblemente sea un epifenémeno -o un efecto,
o tal vez una causa, que es bien dificil discernir- de la cultura
mosaica, de la sociedad fragmentada en minorias emergentes sig-
nificativas, minorias mayoritarias que son cuantitativamente poco
relevantes (por el momento, pues el cambio no ha terminado),
pero cualitativamente notables. Tanto, que constituyen un mode-
lo al que los mismos media, las empresas y los politicos estan
tomando en cuenta.

La diversificacion social creciente, la aparicién sibita de nuevas
formas de contestacién, nuevas realidades como las tribus urba-
nas y nuevas castas sociales, tiene su reflejo -0 coinciden como
epifendmenos- en el mundo tecnolégico, la vida de las empresas y
sus nuevas necesidades de comunicacién. Podemos ver en estas
mutaciones la encrucijada de tres fuerzas:

e la cultura mosaica provocada por el sistema tecno-
econémico y medidtico, y la reaccién de las
contratendencias sociales, que promueven nuevos valores,
nuevas voces y nuevas exigencias,

¢ laproliferacién de nuevos modos de relaciones y desarrollos
tecnoldgicos inéditos: telecomunicaciones, informatica,
digitalizacién, clonacién, manipulacién transgénica, etc.,

o la penetracién de todas estas fuerzas en el mundo de las
empresas, determinando nuevos paradigmas y estrategias,
nuevas, formas de razonamiento y de reaccién, y bisqueda
de reequilibrio entre ellas y el entorno.

Han aparecido asi en la empresa, nuevos actores, nuevas situacio-
nes, nuevas técnicas que hay que gestionar: los recursos huma-
nos, la cultura organizacional, la formacién permanente, los pro-
gramas de calidad, la cultura de servicios, la integracién de las
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comunicaciones, la identidad corporativa o la diferenciacién como
factor competitivo fundamental y generador de la imagen de em-
presa, la microsegmentacion de piblicos que es correlativa a la
emergencia de los micro media y la sociedad mosaica.

Un elemento metodolégico que expuse en 1977 a propoésito de
estas ideas, y que sera pertinente retomarlo para actualizarlo, es
la nocién de capas sociales. El método, fiel a la regla de oro de la
comunicacion, coloca en primer término al piblico receptor de los
mensajes y de las acciones de la empresa. La idea de capas sociales
es mas precisa que la idea de sociedad en mosaico, porque mien-
tras ésta designa un fendémeno socioldgico, la nocién de capas
sociales se concibe como un modelo estratégico que pivota alrede-
dor de la empresa. Son capas que la recubren sucesivamente -
como en una cebolla-, donde la primera de ellas es la més inme-
diata al nicleo (la empresa) y la Gltima representaria la mas dis-
tante: la opinién publica. De hecho, son capas tipoldgicas de los
diferentes piblicos y actores estratégicos con los que la empresa
se relaciona o puede relacionarse. En algin sentido, se trata de un
listado jerarquizado de los tipos de publicos que coexisten en un
universo social y que tienen, o pueden tener, diferentes clases de
relaciones con la empresa. Y que se definen por el sistema recipro-
co de intereses entre cada capa social y la empresa. Por esto, cada
capa social es, o puede ser, un segmento o un piblico estratégico.
Respecto de este elemento metodolégico que tiende a la exhausti-
vidad de partida -para a continuacion operar selectivamente, como
veremos-, dije en el libro de 1977 @) que habria que integrar am-
bos universos, o sea, el sistema-empresa y el sistema-entorno,
fusionandolos en una estructura operativa inica. “De este modo,
la empresa y su entorno social privilegiado es concebible como
una red total”. Hoy, esta idea premonitoria de “red” ha germinado

® La Imagen de Empresa. Métodos de comunicacidn integral, Ibérico Europea
de Ediciones, Madrid, 1977, pag. 118.
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visiblemente, y ya entendemos y gestionamos las comunicaciones
corporativas dirigidas a los nudos de esta red mallada, donde cada
nudo es el equivalente de una capa o de un grupo social, actores
internos y externos, considerados como elementos interactivos
constitutivos de la red.

Esta ha absorbido también el organigrama piramidal de jerarquias
y funciones de la empresa, y relaciona los elementos de la organi-
zacidn con los de las capas sociales. Todos ellos devienen asi com-
ponentes de una red que ya no sélo integra las comunicaciones,
sino que retine a los diferentes actores que estan en intercomuni-
cacién. Es el nuevo sistema en red -que como se ve no pierde la
condicién sistémica- y que presenté en un trabajo reciente. () La
nocion de capas sociales, que diferenciaba y relacionaba, al mismo
tiempo, a la empresa y sus publicos, ha cristalizado en un modelo
mas actual: el sistema en red, que incluye a todos los actores -los
de la empresa, que antes estaban esquematizados en el organigra-
ma, y los externos a ella pero de algiin modo implicados en ella- y
constituyen asi un sistema global (que sera diferente para cada
empresa, dependiendo de los componentes de su propia red).

Cultura corporativa y humanismo

Los nuevos escenarios contratendenciales se multiplican, se di-
versifican y atraviesan este fendmeno de mundializacién, y pre-
sentan un panorama sin precedentes que abre, también en las
empresas, diferentes vias de cambios.

No hay una sola via marcada por la globalizacién, la economia -
con sus incidencias politicas-, las nuevas tecnologias y la presién
de la competitividad y de las contratendencias sociales.

Hay también otra via, que ya hemos esbozado, y que ha sido abierta

© La comunicacion en accién, Paidés, Barcelona, 1999, pag. 106-107



por intereses colectivos del entorno social: no sélo por parte de
los empleados, los sindicatos, los accionistas y los lideres de opi-
nién, sino también por los accionistas, las ONG y también aquellas
piezas del mosaico que hacen sentir su voz: ecologistas, asociacio-
nes de consumidores y usuarios, los boicoteadores de los acuerdos
de Seattle, los que se oponen al cambio climatico, a los monocul-
tivos y los alimentos transgénicos, a la contaminacién alimenta-
nia, los que reclaman alimentacién bioldgica para las escuelas, o
que estan contra la alimentacién basura, la televisién basura, la
degradacion del entorno, la concentracién de sistemas médicos en
pocas manos, el predominio tentacular de la industria quimico-
farmacéutica, la manipulacion informatica, las incertidumbres de
la ingenieria genética, etc., por no hablar de los movimientos de
solidaridad a favor de las etnias culturales, contra los dogmatis-
=os ¥ fundamentalismos, etcétera, cteétera.

fay asimismo una nueva brecha abierta, que aparentemente pue-
le no tener efectos tan decisivos ni tan rapidos como la via antes
itada porque era una via de choque, pero que incide como un
;pifenéomeno en los cambios generalizados del entorno, tejiendo
ma nueva mentalidad. Me refiero a los movimientos que empie-
zan a nacer en algunas escuelas de negocios del Canada francéfo-
> 7 del niorte de Evropa, sobre todo, y penetran sutilmente por
esta via (lentro de las empresas: el sistema-entorno se infiltra en

el sisteiuz omproca.

Se trata en cierto modo, de la fusién de la gestién empresarial y
las ciencias de la vida. Asi, las empresas acceden poco a poco a las
instancias cientificas hasta ahora alejadas del pensamiento em-
presarial. Esto no solamente ocurre con las colaboraciones pun-
tuales o laterales, y no siempre bastante eficientes, entre univer-
sidad y empresa, sino de una forma mucho mas decidida por la
cual los hombres de ciencia empiezan a tomar la iniciativa desde
una posicion transdisciplinar -en el sentido que he referido en la
tercera parte de este trabajo.



Asi se ha abierto la via por la cual las ciencias humanas penetran
en las organizaciones sociales, empresas e instituciones. Esta via
la han abierto los profesores y estudiantes de administracién de
negocios, de economia, de ciencias empresariales. Una tarea, la de
estos promotores, que empieza desde su raiz, desde el aprendizaje
y la formacién, porque se estima que es el camino mas eficaz para
inyectar las ideas innovadoras en las estructuras conservadoras de
las organizaciones, la administraciéon publica, los partidos politi-
cos, los sindicatos.

Este movimiento empez6 a nacer en el seno de la cultura corpora-
tiva. Es un movimiento inspirado en lo que podemos llamar “la
voz de las ciencias del hombre”. Una voz incipiente y discreta,
pero firme y persistente, que ya resuena, como hemos dicho, en
las escuelas de negocios del norte de Europa (los paises escandi-
navos) y el Québec canadiense, para ramificarse hacia otros paises
europeos y en los Estados Unidos.

En su mayoria, los promotores de este movimiento son profesores
universitarios, que a su vez proceden de diferentes ramas del sa-
ber, o forman equipos transdisciplinares con profesores de antro-
pologia, etnologia, psicologia, sociologia, lingiiistica, biologia,
medicina.

La cuestion planteada de principio es esta: ;En qué medida las
practicas de gestion estan de acuerdo (o en contradiccion) con las
ciencias de la vida? La gestion empresarial debe salir del mundo
estrecho en el que vive encerrada y desde el cual ignora otras
facetas de la interaccion psicosocial, dentro de la misma empresa
y con su entorno, para abrirse a la resolucién de nuevas exigencias
a las que la empresa se encuentra confrontada. He aqui en breves
palabras los principios que este movimiento neohumanista pro-
pugna.

Un movimiento romantico, una combinacién imposible o una uto-
pla, agua de borrajas, obstinaciones de intelectuales, opinaban en
principio los escépticos; un razonamiento sélido y l6gico, pensa-



ban otros; una iniciativa licida e inevitable, un movimiento lento
pero irreversible, era la opinion de otros sectores. Lo cierto es que
sus promotores sabian muy bien que el camino emprendido no era
facil, sobre todo porque no ofrece provecho inmediato, contante y
sonante a las empresas. Por esto principalmente encontraron re-
sistencias. Pero ya contaban con ello de antemano y con que el
proceso seria lento. Pero se armaron de conviccién y tenacidad.

Ruptura entre la empresa y los hombres

La publicacion en su dia del libro “La rupture entre l'entreprise et
les hommes. Le point de vue des sciences de la vie”, que compendia
la filosofia de este movimiento, ha sido una de las bases de su
difusion. Se trata de una obra colectiva que retine los trabajos de
doce autores de primera fila; entre ellos, A. Chanlat (profesor de
la Escuela de Altos Estudios Comerciales de Montreal), que preco-
niza con enorme capacidad de conviccién, la necesidad de que el
punto de vista de las ciencias humanas franquee las puertas de las
empresas. M. Dufour defiende la ensefianza de las humanidades
adaptada a las necesidades de los futuros dirigentes de empresas,
para ponerlas en practica alli. 0. Aktouf (economista, antropélogo
y profesor de gestién en la Universidad de Québec) es testigo de
como la antropologia, la lingiiistica, la fenomenologia y el psicoa-
nalisis conducen a renovar y enriquecer las concepciones tradicio-
nales en gestion de empresas. H. Atlan, médico y bidlogo, contri-
buye a renovar la idea de organizacién en los sistemas vivos. J.
Cloutier utiliza el analisis de sistemas para comprender y medir
mejor el impacto de las nuevas tecnologias sobre las actividades
de comunicacion. G. Condominas (profesor de l6gica y director del
Centro de Investigaciones Semioldgicas de la Universidad de Neu-
chatel, Suiza) pone especialmente de relieve la importancia de la
informacién y la argumentacion en el discurso. E. Jaques, médico,



psicoanalista y socidlogo, trabaja simultaneamente en investiga-
cion y consultoria para comprender mejor las relaciones que exis-
ten entre la angustia individual y las estructuras sociales. H. La-
borit (premio Lasker en USA), cirujano y neuropsicélogo, propone
una teoria de la accidén que subraya los efectos desastrosos de las
inhibiciones sobre el equilibrio fisiolégico y fisico del individuo.
L. Vallée, antropélogo, concede un lugar primordial a los sistemas
de representacién colectiva en toda teorizacion de las sociedades.
A. Gorz ha hecho una critica a la divisién del trabajo como proce-
so de inhibicién y de ruptura.

Etnografia de las organizaciones

Casi al mismo tiempo, tenia lugar en Paris un Seminario
organizado por el Centro de Investigacién en Gestién (Ecole
Polytechnique) sobre “Etnografia de las organizaciones”. Alli
se profundizaron muy agudamente los mecanismos, siem-
pre intrincados, del funcionamiento de las organizaciones,
asi como las dificultades del consultor en gestién para in-
troducir el punto de vista
antropoldgico y fenome-
noldgico, “que es rehusa-
do en las empresas porque
la investigacion fenome-
nolégica lo pone todo en
cuestion”. En este semina-
rio se pusieron muy espe-
cialmente de manifiesto
las diferentes tentativas
por incorporar las ciencias
humanas en el examen del El nuevo organigrama global
funcionamiento de las or- en red mallada




ganizaciones, y los resultados que se obtienen en el campo
del conocimiento relativo a los mecanismos del comporta-
miento de los individuos en grupo. “;Qué sabemos a ciencia
cierta -se preguntan- sobre lo que ocurre en el interior de
las organizaciones tales como las empresas industriales y
comerciales, las administraciones piblicas, los partidos po-
liticos, los sindicatos? No gran cosa, ciertamente, mientras
que si sabemos en cambio cémo funciona una célula viva,
un cuerpo humano, o incluso una tribu de jibaros. En estos
ejemplos, un trabajo considerable de observacién ha facili-
tado construir modelos cuya calidad se constata por la exac-
titud de las previsiones que permite. Pero nada de esto se
ha hecho todavia en las organizaciones”.

El Congreso Internacional sobre Cultura Corporativ

Todavia otro acontecimiento, con planteamientos coinciden-
tes en el sentido de la aproximacién de las ciencias huma-
nas a la empresa, tuvo lugar en Antibes (Francia), organiza-
do por la Standing Conference on Organisational Symbolism
(SCOS), de Suecia. Se trata del “Congreso Internacional so-
bre Cultura Corporativa”.

Treinta y cinco ponentes, la mayoria procedentes de los paises
del norte de Europa, plantearon las diferentes cuestiones
que se implican en el amplio concepto de “cultura corpora-
tiva”. El punto de vista esta vez no era el de los cientificos,
sino el de los investigadores de la organizacién empresarial
y de los profesores de las escuelas de direccién. Sin embar-
go, la corriente o el hilo conductor, era el de la fusion entre
gestores y cientificos. En esta ocasion el campo cientifico
abarcaba las ciencias de la accién y de la comunicacién, que
he propugnado desde 1992.

La comunicacién corporativa fue dilucidada por mi amigo



Omar Aktouf y por mi mismo, él desde una posicién antro-
polégica y yo desde una posicion decididamente sociolégi-
ca y holistica. M. Alveson, del Departamento de Adminis-
traciéon de Empresas, Universidad de Lund, desarrolté una
teoria de la organizacién basada en la gestién de la imagen.
Y. Allaire (Departamento de Ciencias Administrativas, Uni-
versidad de Québec) traté del cambio y la comunicacién
corporativa. E. Powley (Parc University, USA) presenté el
caso de AT&T como ejemplo del rol de las imagenes en el
cambio de la cultura corporativa. T. Winshall, de Israel, exa-
ming la cultura corporativa como un sistema simbélico de
representaciones y percibida como un valor terapéutico.
Continuando por este camino, el siguiente Congreso de SCOS
promete mayores vuelos porque participaran en él varios
especialistas estadounidenses que se sumaran a los ponen-
tes europeos y canadienses. Se plantearan nuevos puntos
de vista, nuevas hipotesis, y también seran presentados cier-
tos logros europeos en la linea de la intervencién de las
ciencias de la vida y de la comunicacién en las organizacio-
nes empresariales.

Todos estos movimientos han de sumarse a los que hemos ido
describiendo aqui: el posindustrialismo y la revolucién de los ser-
vicios, la comprensién holistica de la empresa, la integracién de
las estrategias de accién y de comunicacién, el fenémeno de la
nueva comunicacién interactiva, la emergencia de las contraten-
dencias sociales... etc.

Por fuerza, el conjunto de las multiples interacciones de estos
elementos de ruptura dentro de la empresa y con su entorno, ha-
bian de arrastrar situaciones inéditas y configurar escenarios de
accién v de comunicacién impensables hasta hace bien poco.



La matriz socioldgica de la empresa: un
redescubrimiento

El Premio Nobel de Economia del anio 2000 ha sido otorgado a
James J. Heckman y Daniel McFadden, “los estudiosos de las con-
secuencias econdémicas del comportamiento humano”. () También
se puede pensar en las consecuencias sociales del comportamien-
to econdmico; esta ambivalencia ya indica la dependencia intrin-
seca entre comportamiento humano y comportamiento econémi-
co. 0 entre sociologia y economia.

La Real Academia de las Ciencias de Suecia decidié otorgar el Nobel
a estos profesores universitarios porque “cada uno de los dos lau-
reados ha desarrollado teorias y métodos que son ampliamente
utilizados en el analisis estadistico del comportamiento de los
individuos y de los hogares, tanto en la ciencia econémica como
en las ciencias humanas”, indicé la Academia.

Segun este organismo, “Heckman y McFadden han resuelto los
problemas planteados por el andlisis estadistico de los datos. Los
métodos que ambos han desarrollado reposan sobre sélidas fases
de 1a teoria econémica, pero pueden aplicarse a problemas socia-
les importantes” -afirma el periédico citado.

Las noticias y articulos publicados estos dias sobre los dos profe-
sores laureados coinciden en destacar lo que me parece mas signi-
ficativo para mis argumentos concernientes a las empresas: “Sus
incursiones en los problemas sociales y econémicos nos recuerdan
que la economia es una ciencia social” (Juan Tugores, Catedratico
de Economia de la Universidad de Barcelona, en el citado diario).
Y remacha el interés de los premiados “en el analisis de los consu-
midores mediante datos psicométricos, devolviendo a la economia
sus vinculos originarios con la psicologia”.. “Su solvencia analiti-
ca y empirica -de los laureados- se engrandece al recordarnos con

La Vanguardia, 12 octubre 2000, Barcelona



sus incursiones en los problemas econdmicos y sociales actuales
que la economia es una ciencia social, y s6lo como tal tiene senti-
do”.

R. Moreno y R. M. de Rituerto comentan que “Los dos economistas
premiados han dado respuesta a (éstas y otras) interrogantes del
analisis estadistico, desarrollando métodos de sélida base en la
teoria econdmica y en su relacién con las ciencias sociales. Asi
que puede decirse -contintian los comentaristas- que tanto Heck-
man como McFadden han hecho escuela tanto en la economia como
en la sociologia”. (6)

El mismo McFadden explico a la prensa: “La idea es emplear la
teoria econémica para estudiar la conducta individual. Lo que
hice a partir de los afios sesenta es relacionar la teoria econémica
del interés personal, que rige la actuacién econémica, y aplicarla
a las grandes decisiones de la vida: cuando casarse, cuantos hijos
tener, en qué trabajar”. {7)

Heckman se refiere a sus estudios sobre programas sociales para
evaluar como funcionan actuaciones del tipo de la discriminacién
positiva y la formacién para el trabajo: “Toda la evidencia disponi-
ble apunta al gran valor a largo plazo de aumentar la formacién y
la educacién de los mas jovenes”... “La formacién trae consigo mas
formacion, el aprendizaje temprano promueve el aprendizaje pos-
terior”, (&)

Manuel Arellano, profesor de Econometria del CEMFI de Madrid,
destaca que: “La primera caracteristica comdn que resaltaria de
James Heckman y Daniel McFadden es que se trata de humanistas
con una preocupacién genuina por la resolucién de problemas so-
ciales y no de aficionados a la técnica por la técnica”... “Los galar-
donados son economistas, pero el ambito de sus preocupaciones y
métodos trasciende lo estrictamente econdmico, por lo que su

® El Pais, 12 octubre 2000, Madrid: “Premio a la economia social”.
™ El Pais, Ibidem.
® El Pais, Ibidem.



actividad nos resultaria igualmente familiar y pertinente desde el
punto de vista de la sociologia, de la psicologia social o de la
ciencia politica”, ()

Los recién premiados han hecho posible, por ejemplo, calcular el
efecto que un prolongado desempleo puede tener en las posibili-
dades de una persona para conseguir otro trabajo, o el impacto de
las diferencias salariales entre hombres y mujeres. El acceso a la
microinformacién ha permitido estudiar empiricamente una serie
de nuevas cuestiones, como por ejemplo, qué factores intervienen
y determinan en un individuo la eleccién de su trabajo y cuantas
horas le dedicara, o de qué manera influyen los factores econdmi-
cos en la eleccién de sus estudios, su profesién, lugar de residen-
cia, asi como los efectos que sobre la ocupacién y los ingresos
tienen los distintos mercados laborales y programas de formacioén.
Los trabajos de McFadden han sido utilizados, por ejemplo, para
desarrollar el transporte publico en la ciudad de San Francisco y
para determinar inversiones en las redes de comunicacién. Duran-
te los afios sesenta, McFadden ya habia disefiado un método para
la cuantificacién empirica de la produccién técnica y su relacion
con los factores detras de la demanda de capital y mano de obra
por parte de las empresas. McFadden ha destacado asimismo por
su interés en la economia medioambiental; ha contribuido a la
estimacion del valor de los recursos naturales y a la medicién de
los dafios ecoldgicos sobre la costa de Alaska producidos por la
catastrofe del petrolero EXXoN VALDEZ en 1989. “Este estudio cons-
tituye un ejemplo del talento magistral de McFadden para integrar
teoria econémica en estudios empiricos sobre importantes proble-
mas sociales”, sefialé la Academia sueca.

Lo que hemos transcripto hasta aqui es bien elocuente -y se ha
dicho explicitamente- de la unidad esencial que existe ent1: so-
ciologia y economia, o ciencia econémica y ciencias humanas. Sin



embargo, desde el industrialismo, todas las voces se han alzado
en apoyo de la ciencia econémica en detrimento de su componen-
te psicosocial. Lo cual ha sido un reduccionismo de consecuencias
considerables en el pensamiento empresarial contemporaneo.

Ha sido a causa de esta escisién generada en las empresas, que la
teoria econdmica centrada en la productividad se divorci6 de la
sociologia de la organizacion. Hasta hace bien poco, con el adve-
nimiento de los servicios, las empresas han redescubierto sus “re-
cursos humanos” como actores privilegiados de la nueva econo-
mia. Es por este retraso en focalizar la atencion en este compo-
nente sociolégico de las empresas, que éstas han tardado en in-
vertir en formacion profesional. Es asimismo reciente la compren-
sion de que la “gestion de la calidad” es cosa de personas prepara-
das y motivadas. Que la “cultura organizacional” y los “cambios
culturales” que la velocidad de los cambios externos e internos
reclama, son recursos estratégicos de importancia indiscutida ba-
sados en las personas, no en las inversiones. Que la “comunica-
cion interna” es el soporte permanente de la cultura organizacio-
nal. Y que la era de los servicios privilegia a las personas.
Dispositivos todos ellos con implicaciones econdémicas evidentes
que se trasladan a la fuerza competitiva de la empresa, pero que
en primer lugar corresponden a la psicosociologia de la organiza-
cion. Recordemos las palabras de Juan Tugores, que he citado mas
arriba a propoésito del Gitimo Premio Nobel de Economia y que
repito con intencién reivindicativa del pensamiento holistico y
humanista: “la economia es una ciencia social, y s6lo como tal
tiene sentido”. Que las empresas admitan que la economia implica
en primer lugar personas, y que éstas se sitiien en el plano que les
corresponde por su dominio de los conocimientos, es una de las
premisas de nuestra era de la informacién.



Filosofias de la sequnda empresa de
comunicacion del mundo

$i acabamos de ver algunos de los movimientos que inciden en el
cambio cultural global de las organizaciones (nuevas tendencias,
cultura corporativa y humanismo, reconocimiento de la naturale-
za sociolégica de la empresa), veamos ahora un testimonio re-
cientisimo: el del empresario Jean-Marie Messier, de 46 afios Y
uno de los hombres mas poderosos de Europa. Preside Vivends, el
sequndo gigante mundial de la comunicacién, con un valor en
Bolsa de 80.000 millones de euros (mas de 13 billones de pesetas).
Vivendi Universal es la segunda empresa de comunicacién del mun-
do, después de AOL/Time Warner.

Messier fue el artifice del crecimiento de esa multinacional, crea-
da a golpe de fusion en sélo cinco afios y partiendo de una compa-
fiia francesa dedicada al tratamiento de aguas. No hay duda de
que Messier es uno de los hombres mas poderosos del mundo. Tal
vez el mas poderoso de Europa. He aqui cémo practica la gestion
corporativa y cudles son su filosofia y convicciones.

“Estamos acostumbrados, hace 50 afios, a que sean los americanos
los que compren empresas europeas. Ahora, por primera vez, un
grupo europeo ha comprado una sociedad americana” -comenta.
“Creo que los empresarios tenemos la obligacion de la transparen-
cia. Hay que aceptar que debemos dar explicaciones, no sélo ante
nuestros empleados y accionistas, también a la opinién publica.
Tenemos que rendir cuentas, ser conscientes de que es asi”. En su
libro ;Hay que tener miedo a la nueva economia? defiende un ca-
pitalismo justo, social. Actualmente todos los empleados de Vi-

vendi son accionistas del grupo, con lo cual una parte de la rique-

za vuelve a los empleados via accionariado. “Si nuestros 250.000
empleados son los que crean la riqueza, es normal que tengan a
cambio una contrapartida”... “Yo defiendo para los asalariados un
capitalismo justo y equitativo. Cuando ellos se convierten en ac-
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cionistas se les protege contra los riesgos de los altibajos de la
Bolsa. Sila Bolsa sube, sacan beneficios, pero si baja, estan prote-
gidos”... “Hace 30 dias, en la asamblea general en que se cred et
grupo Vivendi Universal, por primera vez en Francia han votado
200.000 accionistas. Y han votado para la fusiéon. Para mi eso es
muy importante... Quiero tener muchos accionistas, personas to-
talmente independientes que supongan un contrapeso, un equili-
brio respecto de los fondos de pensiones”.

En otro apartado de la entrevista publicada por El Pais en su su-
plemento del 21 de enero de 2001, Messier expone otra de sus
1deas-clave: “Significaria un peligro que la mundializacién afecta-
ra solamente a las empresas y no a las organizaciones sociales o
sindicales. Tiene que haber un contrapoder”... “Antes hablabamos
de los asalariados y en este sentido creo que Vivendi es todo un
ejemplo dentro de la nueva economia. Los sindicatos de nuestro
grupo tienen acceso a Internet, lo utilizan para hacer llegar sus
escritos al mayor numero de empleados. En la nueva economia
hay buenos ejemplos de un equilibrio entre el mercado y la di-
mension social”. Y continda insistiendo en esta idea: “Tengo la
conviccién profunda de que cuando existe un poder, y hoy las
grandes empresas tienen cada vez mas poder, debe haber un
contrapoder. Los sindicatos son parte de ese contrapoder, junto
con las asoctaciones de consumidores. Espero que Vivend:i sea el
primer grupo de Europa en promover ese necesario dialogo social
y que las organizaciones sindicales del mundo entero puedan te-
ner un ambito de discusién y de intercambio. Porque significaria
un peligro que la mundializacién afectara solamente a las empre-
sas, y no a las organizaciones sociales y sindicales. Tiene que ha-
ber un contrapoder porque necesitamos un equilibrio”.

Cree que José Bové es necesario y Gtil aunque no comparte sus
métodos. Pero reconoce que plantea cuestiones de interés como
estas: “qué van a comer nuestros hijos, qué clase de cultura vamos
a tener, como podemos hacer que se oiga la voz de los consumido-



res. Igual que hay que aceptar la necesidad de que los patronos
nos expliquemos ante la opinién piblica, hay que aceptar como
algo natural que tengamos un contrapoder”.

“No hay mas que visitar Internet para ver que cualquiera puede
enviar el mensaje que quiera, incluso los contrarios a la globaliza-
cién. Se esta creando una red de transparencia formidable. Hoy, si
como ha sucedido recientemente en Francia, una empresa petro-
lera provoca una marea negra, al instante se sabe en el mundo
entero, y la imagen de esa empresa se ve afectada de forma nega-
tiva en todo el planeta. Internet devuelve el poder a los consumi-
dores y los ciudadanos. La evolucion de la economia en esta nueva
etapa, contribuye a fortalecer ese poder”.

Messier esta persuadido de que el problema esta “en las organiza-
ciones internacionales como la OMC (Organizacién Mundial del
Comercio), por ejemplo. Estas instituciones estan mal organizadas
para las necesidades que se plantean, para tener en cuenta la
opinién del consumidor, o de las organizaciones que representan
a la sociedad civil. Y es ahi precisamente donde José Bové me
parece util. Clinton lo entendié cuando, ante las manifestaciones
que se organizaron en Seattle, dijo que la OMC ya no podria hacer
como que no escuchaba las reivindicaciones de los consumidores y
de las organizaciones sociales. La sociedad es algo en constante
evolucidén, y es normal que en este momento surjan reacciones
contra la mundializacion; es el momento de que aparezcan. Los
enfrentamientos con los manifestantes, por ejemplo, pueden ver-
se como algo negativo, pero por otro lado es positivo que estemos
asistiendo a la aparicion de un contrapoder de los ciudadanos,
que la gente participe en el juego de la mundializacién”,

Ante el crecimiento de la libertad de eleccion y de expresién, y
preguntado por cudl es su papel en estos casos en su grupo de
comunicacién, y qué hace con los periddicos del mismo, Messier
responde: “Yo creo que los equipos de periodistas son los que
saben como hacer que un periddico sea bueno. Mi oficio es el de
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ayudarles, y el dia que empiece a opinar sobre cémo debe hacerse
un buen periédico, o una buena pelicula, o una buena musica,
estaré actuando fuera de mi responsabilidad. Tuvimos esa discu-
sion en Francia cuando Vivendi compré Havas y se encontrd con
que era propietario de I'Express. Les dijimos a los periodistas: “Este
es vuestro periddico, sois los responsables”. Nosotros mantuvimos
nuestro papel de accionistas y ellos tuvieron su independencia.
Cuando vi que el patrdén de la empresa Elf salia en la portada del
periédico porque habia abandonado la compaiia con una cifra
muy elevada de stock options, creo que ascendia a 200 millones de
francos, y que el periédico lo decia en el titular, no me senti
contento. No me hizo feliz que a otro patrén se le senalara de
aquel modo con el dedo. Pero si en el puesto que ocupo no soy
capaz de ver que no debo poner limites a la independencia de los
que hacen el periddico... Mire, yo sé que la independencia existe o
no existe, no es algo variable o segin las ocasiones. Le contaré
una pequefia anécdota: José Bové ha escrito un libro y ha sido
una empresa de Vivendi quien lo ha editado. Porque esa empresa
la lleva gente con ideas, gente que sabe que promover el debate
sobre la mundializacién es interesante. La norma de oro de mi
oficio es que no puede haber compromisos. Tenemos un oficio
creativo, impertinente e independiente”.

Asi es como habla uno de los emprendedores punteros del momen-
to. Nada que ver con el pensamiento empresarial del industrialis-
mo.

Cultura organizacional y cambios culturales

Se ha escrito mucho y se ha dicho mucho sobre la cultura organi-
zacional en los ultimos afos; tanto, que el tema parece haber
perdido actualidad. Lo cierto es que existe en general por parte de
muchos consultores un exceso de adaptacién a los intereses de las
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empresas. Y éstas estan demasiado inclinadas a la l6gica de la
organizacién, a la burocracia, y asi, continian en general de es-
paldas a la psicosociologia del trabajo en equipo.
“Psicosociologia del trabajo en equipo” significa que en la empre-
sa todos deben tener la conciencia y la actitud de trabajar coope-
rativamente. Todos son actores. Y este gran cambio de mentalidad
debe empezar por la mas alta instancia, la gerencia, e involucrarse
en toda la organizacién. Trabajar en equipo desde una posicidén
inteligente significa igualdad, relacién, corresponsabilidad en cada
uno y en todos, en tanto que colaboradores de una misma causa, y
¢n la linea del neohumanismo.
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sus managers estan educados en pensamientos muy lineales que
acaban siendo poco efectivos. Por eso el Aspen Institute de EE.
UU. esta aplicando las ideas basicas de los grandes pensadores en
la gestion”.

Cuando la gran crisis econdmica de 1987 en Tailandia, la Toyota
Motors redujo sus ventas de coches un 50%, y llegé practicamente
a la suspensién de pagos. Con el cierre sufrian los empleados, los
proveedores, los distribuidores, los vendedores; asi que Toyota
decidi6 aplicar el pensamiento de Buda: “La vida es un ciclo de
causa y efecto”, y opté por el largo plazo para propiciar el que
cambien las causas, y contribuir a cambiarlas. Entonces, la central
de Toyota en Japén comunicé al Gobierno tailandés su decisién de
continuar apoyando su economia y se comprometié a ayudar a sus
proveedores a exportar a otros paises para que siguieran facturan-
do. Formo al personal de los concesionarios para ocupar otros pues-
tos o para atender a la clientela en un modélico servicio posventa.
“Ahora es una de las empresas mas présperas de Tailandia y su
imagen publica es inmejorable” -afirma Lalit.

“Gandhi decia que los empleados deben sentirse duefios de la em-
presa, no ver a los directivos como explotadores. Un empleado que
se identifica con la empresa no malgasta su tiempo. Precisamente
donde naci6 Gandhi existe una gran empresa lechera. Mas de 300.000
familias le venden su produccién y los granjeros estan en el comité
directivo. ;Y tienen stock options! En Infosys, proveedores de las
tecnoldgicas mas grandes del mundo, dan total autonomia a sus
trabajadores, y asi consiguen que se identifiquen como duefios”. ;Y
si se equivocan? -le prequntaron a Lalit sus alumnos. “El criterio es
la satisfaccion del cliente. Si para él las cosas no van bien, el traba-
jador tiene un tiempo y unos recursos limitados para hacerle cam-
biar de opinién. Trabajan en equipo con el cliente y tienen autono-
mia para desarrollar estrategias. Funciona”.

Lalit explica que la persona adecuada para darle confianza al tra-
bajador es el propio cliente. Esa es la filosofia de Gandhi. Y en las



relaciones laborales no debe haber jerarquia humana. Todos, in-
cluido el presidente, deben acudir al mismo comedor, nadie es
mas importante. La igualdad aumenta la eficacia.

“La tecnologia no debe dominar, debe ser accesible a todo trabaja-
dor y compatible con la actividad humana. Se necesita tecnologia
para hacer productos altamente cualificados, pero nunca debe sus-
tituir a las personas. Si se consigue mantener el equilibrio entre la
tecnologia y las relaciones humanas, se pueden mantener unos
costos de producc1on muy baJos con una altisima calidad. La cosa

Gandhi decia que si en una sociedad hay unos pocos ricos, esa
sociedad nunca sera rica. En las empresas punteras se estan re-
duciendo las diferencias salariales entre cargos. Puede sonar todo
esto a utopia, pero Lalit asequra que es pura légica: “No podemos
dejar los principios fuera del trabajo. Ser efectivo es ser positivo:
la vida, el respeto al medio ambiente y a las personas te devuel-

ven tu actuacion. Jpieseempetieenenes-seenetagia.0 marketing,
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No voy, pues a dar formulas sobre estas 1deas de camblo cultural,
para algunos revolucionarias, romanticas, utépicas o incluso exé-
ticas. Lo que importa no son las férmulas (las encontraran en los
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libros al uso). Lo que importa es tener los conceptos claros y ac-
tualizados. Y a este respecto, ya he tratado en otra parte cémo ha
ido emergiendo la nueva sociedad mosaica, las contratendencias
sociales impulsadas por esta nuestra sociedad reactiva que reac-
ciona a las presiones de un sistema social que parece que no ha
sido hecho para el hombre, sino contra el hombre, contra todas
sus aspiraciones, profundas salvo tal vez las de la bisqueda del
confort material, a condicién de que éste sea igualmente compar-
tido, que pierda por eso su fuerza de motor de la evolucién”, (10
Pero junto a esta sociedad en mosaico, que es un producto de los
medios masivos y la cultura de masas, la reaccién penetra asimis-
mo en las escuelas de negocios, donde se infiltra de la mano del
neohumanismo, tal como lo estamos mostrando a través de dife-
rentes manifestaciones.

Uno de nuestros elementos epistemoldgicos para el nuevo para-
digma resitiia el individuo por delante de las técnicas y de los
viejos conceptos del pasado. Los cambios culturales en las empre-
sas empiezan por aqui. Y este es otro de los principios del paradig-
ma del siglo XXI.

Ecologia de la comunicacion y nuevas tendencias

La ecologia de la comunicacion es la ciencia, en desarrollo, de las
relaciones e interacciones que existen entre las diferentes espe-
cies de actividades de comunicacién de la empresa. Es, por decirlo
asi, una ciencia estadistica de los cambios relativos que experi-
mentan los objetivos empresariales y los medios de comunicacién,
los mensajes que transportan, y sus relaciones entre ellos. Esta
“ecologia” que implica redes, mensajes y transacciones, es una
actividad forzada por ta afluencia comunicacional, el aumento y

9 MOLES, A., en Communication, Espace et Société, Estrasburgo, 1996.



diversificacion de las necesidades comunicativas y su saturacién,
y la exigencia de atender a los diferentes escenarios -internos y
externos- que amplian la accién de la empresa en este contexto
de ecocomunicaciones.

Las evoluciones y tendencias de la nueva comunicacién empresa-
rial en Espafia han sido analizadas por el estudio Infoadex 2000 y
publicadas por la revista Control. (1! Cabe decir que lo que este
estudio revela no es una excepcién, sino una imagen de lo que
sucede en Europa.

El Infoadex de este afio presenta una novedad metodolégica que
consiste en haber adoptado los pardmetros de la nueva gestién y
los tres polos de la comunicacién que he propuesto desde 1992, y
de modo mas preciso en mi libro La comunicacién en accién. Esta
novedad metodoldgica compara dichos parametros y polos con el
modelo del pensamiento industrial. Lo cual explicaré sucintamen-
te.

El primer modelo al que me refiero -que procede del siglo XIX y
todavia subsiste de modo predominante- se fundaba en cuatro
pilares inamovibles: Capital, Organizacién, Produccién y Adminis-
tracidn. Era el modelo fundado por la “empresa”, entonces nacien-
te, que tuvo que inventarse a si misma, ya que su modelo prece-
dente era el del taller artesanal. Este modelo del industrialismo
del XIX, que era fundamental (de fundador) hoy ha desaparecido
detras de ltas cortinas de la estrategia. Nadie ha comprado nunca
un producto o un servicio motivado por la procedencia o la estruc-
tura del capital, por los métodos de produccién, por el sistema
interno de organizacién o por como se administra la empresa por
dentro. Este modelo del industrialismo incipiente no fue pensado,
obviamente, desde la estrategia, sino desde las exigencias prima-
rias de la organizacién naciente. Sin embargo, he dicho que el
modelo era inamovible porque no ha sido substituido por otro,

Cantrol n° 45 Julio 2000. Madrid



sino que el nuevo paradigma del siglo XXI, lo ha desplazado fuera
de la escena en la trastienda de la empresa.

Ahora, el paradigma que rige la nueva gestion, se edifica sobre
cuatro columnas bien diferentes de las anteriores, porque son es-
tratégicas y corresponden a los nuevos valores competitivos, que
son los motores de crecimiento y rentabilidad. Estos valores son:
Identidad, Cultura, Comunicacién e Imagen. Su primera condicién
es que todos ellos son diferenciadores (no lo eran los pilares del
industrialismo) y singularizan a la empresa frente al resto de sus
competidores.

Los parametros de la nueva gestion

Pues bien, tal como sefiala la citada revista Control, el estudio
InfoAdex 2000 ha adoptado los pardmetros mencionados: los cua-
tro vectores del paradigma del siglo XXI comparados con los pila-
res de la empresa del XIX. He aqui los resultados de la investiga-
cion:

“En 1980, los directivos concedian el 40% de la importancia
a la produccién, el 30% a la administracién, el 10% a la
identidad corporativa, el 10% a la imagen institucional, el
5% a la cultura interna y otro 5% a la integracion de las
comunicaciones”.

“En 1990, produccidn y administracion se repartieron el 60%,
y el restante 40% las demds directrices, habiendo crecido la
integracion de las comunicaciones y la imagen institucional”.
“En el 2000, las previsiones son “de los cinco 20%"”: Produc-
cion 20%, Administracion 20%, Identidad corporativa 20%,
Cultura organizacional y comunicacién interna 20%, e Ima-
gen institucional 20%” (fig. 1).



Tal como ponen de manifiesto las estadisticas, los dos primeros
“20%" corresponden al modelo industrial. Mientras los esfuerzos
en Produccién y Administracién han descendido de un 70% a un
40%, las cuatro actividades siguientes han crecido de un 30% en
1980 a un 40% en 1990 y un 60% en el 2000.

Los tres polos de la comunicacion

Fig. 1
Mientras las actividades de Produccién y Administracion han
descendido de un 70% a un 40% en tres aros, las cuatro si-
guientes (que corresponden a mi paradigma del siglo XXI) han
aumentado exponenciatmente.

Pasemos ahora de los parametros de la gestién a los polos de la
comunicacion. .

Juan E. Nebot, director de la mencionada revista Control, toma
como referencia mi tibro de 1999, La comunicacion en accién, del



que cita los siguientes paragrafos: “Segiin Joan Costa toda la di-
namica de transformaciones que implica la revolucién de la infor-
macion y la interactividad, es irrefrenable e irreversible. Y su fuer-
za impone una recodificacién, un replanteamiento profundo de la
accion y la comunicaciéon empresarial que ha de basarse desde
ahora en los siguientes polos de actuacién:
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Aln asi, vemos en el estudio InfoAdex 2000, como las comunica-

ciones externas convencionales se redistribuyen y ceden posicio-
nes en beneficio de los polos 1y 2:
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4).
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“Instrucciones para el libro de la comunicacién empresarial”. En
este dossier se incluyen dos articulos, dedicados a mis trabajos
recientes: “Los valores de la revolucién de la informacién” e “In-
teractividad es dios e Internet su profeta”. En estos articulos se
comparan las estadisticas del estudio InfoAdex 2000 y mis vatici-
nios formulados desde hace tiempo a través de libros y articulos
sobre las evoluciones de la publicidad convencional y el auge de la
imagen (1977), la diversificacién creciente de los micro media y
sistemas de comunicacién no publicitarios (1992), la comunica-
cién corporativa y la revolucién de los servicios (1995), y las evo-
luciones del management bajo el paradigma del siglo XXI (esboza-
do en 1999).

Sobre este amplio y diverso mapa 489% 51.6%
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Este vuelco lo predije a mediados de los afios 80, y mas tarde lo
publiqué en un libro que los publicitarios fingieron ignorar:
Reinventar la publicidad (Fundesco, Madrid 1993). En realidad,
algunos criticos han considerado que fue un libro impertinente
para los publicitarios, pero inevitablemente premonitorio.

Hay, pues, una clara atencion creciente hacia las comunicaciones
institucionales e internas (que incluyen investigacién, cambios



culturales, formacion del personal, identidad e imagen), y un cre-
cimiento de las comunicaciones externas no convencionales en
detrimento de la publicidad convencional.

Por consiquiente, es un hecho innegable el descenso progresivo de
los medios masivos convencionales a favor de los medios no con-
vencionales y los micromedia. En este proceso es evidente el des-
censo de la mentalidad fragmentaria y reduccionista frente a la
mentalidad integradora de la gestién y las comunicaciones. Que
justamente Internet confirma también por su parte, con el paso
de las técnicas de persuasion a las técnicas de informacién, y con
el cambio de una comunicacién unidireccional de difusién a una
comunicacioén interactiva.

Crisis de identidad

Veamos otro aspecto que pondra de manifiesto el hecho de que los
cambios de mentalidad llegan tarde o temprano a todas partes.
Para muchos ejecutivos y gerentes de negocios sera una novedad,
sino una sorpresa, el hecho de que, célebres periodistas bursati-
les, especialistas en economia y analistas financieros estan com-
prendiendo cada vez mas la importancia de las cuestiones intan-
gibles, inmateriales y cualitativas en el éxito, o el fracaso, de los
negocios. Un reconocido experto en temas bursatiles y financie-
ros, J. Hernandez Puértolas, acaba de publicar un articulo que
titula asi: “La imagen de marca y Opel”. (12 El primer indicador
que celebramos es que haya puesto en primer lugar el substantivo
imagen: una prueba de su irrefutable importancia estratégica y
econdmica.

El analista empieza su articulo con un repaso a la eficacia del
grupo, que es el primer fabricante europeo de automéviles (Adam
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Opel es la filial alemana de General Motors). Sin embargo, Opel ha
perdido progresivamente peso en su mercado original y de refe-
rencia: el aleman, hasta el punto de acarrear a la empresa unas
pérdidas de explotacion de 275 millones de marcos en 1999 y 982
millones en el 2000. El presidente de Opel, el estadounidense Ro-
bert Hendry, ha tenido que dimitir después de tan cuantiosas pér-
didas.

Hasta aqui, éstas son consideraciones propias del analista de ne-
gocios, pero lo que constituye una novedad son las afirmaciones
siguientes en boca de esta clase de especialistas, siempre polari-
zados en las cifras y los resultados: “Parece ser que los problemas
de Opel en Alemania son de identidad”. jPrimera sorpresa!. Reco-
nocer que pérdidas millonarias crecientes tienen su causa en la
identidad; localizar el problema en este punto, es un progreso de
las ideas de la economia tradicional. “La imagen de Mercedes,
BMW, Audi o Volkswagen esta perfectamente definida -continda
el analista. En el caso de Opel, en cambio, todo el mundo tiene
claro qué es un Corsa (por cierto, un éxito fenomenal, similar al
de Ford con et Fiesta) pero a medida que se asciende por la escala
de gamas y modelos, los problemas de identidad se van agudizando”.
El nudo real de la cuestién es que la marca corporativa Opel se
asocia al modelo Corsa, y aqui Opel se diluye, se pierde, ya que
permanece tan fuertemente ligada a este modelo, que genera este
grave fenémeno: la marca del fabricante se agota en uno de sus
modelos. Ciertamente, esto es grave. No es un simple problema de
posicionamiento, de marketing, publicitario ni de relaciones pu-
blicas, porque tal como esté demostrado todos ellos han hecho lo
que han podido, sino una indefinicién de identidad y un fallo de
proyeccién estratégica de imagen. Lo cual sitiia el problema en la
cispide de la compaiiia.



Diferenciar lo que es in-diferente

“No nos engarniemos -continda el articulista. En lo que se refiere al
motor y a las prestaciones, por supuesto cada uno en su gama, los
coches se parecen cada vez mas los unos a los otros”. Lo cual no
sucede solo con los coches, sino con todos los productos y servi-
cios sin excepcién. Y aqui el analista financiero sefiala la formula
pertinente: “Junto a una correcta segmentaciéon del mercado, la
clave reside crecientemente en la imagen proyectada”. Asi es, exac-
tamente. Cuando los productos y los servicios no se diferencian
unos de otros, el consumidor solo alcanza a diferenciar aquellos
que poseen una personalidad singular y mantienen su propio dis-
curso. He aqui donde opera la identidad corporativa como vector
de diferenciacién.

Una marca vale lo que representa

En su preocupacion por la bisqueda de las causas a las pérdidas
de explotacién, Opel contraté a dos consultores en 1998, y ambos
llegaron a idéntica conclusion: “Los automovilistas no tienen cla-
ro qué representa Opel”. Esta es la auténtica clave: ;qué represen-
ta una marca de identidad? La pregunta no se interesa por lo que
“es” objetivamente una marca, sino por lo que significa para el
publico. Cuando nos hicimos cargo del desarrollo corporativo de
Terra Networks, no le pedi a mi cliente que me definiera qué es
Terra (eso ya lo sabemos), sino “qué significa” Terra para el publi-
co. Y lo que deberia significar. Estas preguntas nos han llevado a
un fructifero trabajo de percepcion y valoracién de la marca asi
como al proyecto de su linea estratégica mundial de identidad
para el futuro.

Es evidente la dificultad que encuentran los productos, los servi-
cios y tas marcas para significar algo para alguien. Este es uno



mas de los motivos que ha llevado a las empresas a abrirse a la
comunicacién. Porque una cosa es el producto, o el servicio, otra
cosa es su identidad y otra su comunicacién. Cada dia mas empre-
sas invierten una parte creciente de su presupuesto a las acciones
de comunicacién corporativa y a la integracion de los instrumen-
tos necesarios. Todos los fabricantes y prestatarios de servicios
son conscientes de la necesidad de comunicar su presencia y su
diferencia competitiva en el mercado. Esta apertura, tal como lo
demuestra el articulo sobre la crisis de identidad de Opel que he-
mos comentado, no es un fenémeno exclusivamente financiero y
econdémico -mas inversiones para comunicar la identidad y la ima-
gen- sino que supone una verdadera revolucién cultural en el pen-
samiento estratégico cuyo alcance es todavia imprevisible.

Post scriptum

Una apostilla sobre un tema secundario (?). El articulo comentado
termina asi: “En el caso del norteamericano Hendry, fichado de
otra filial de General Motors -Saab- hace poco mas de dos afos, ha
podido haber también un problema cultural, que se ha traducido
en sus dificiles relaciones con esa institucion genuinamente ale-
mana, el consejo de supervision. Por si las moscas, esta practica-
mente confirmado que su sucesor sera aleman”.

0 sea que, como siempre sucede, los problemas no estan aislados
unos de otros. Con la crisis de identidad de la marca corporativa
convive un problema de cultura y otro problema de comunicacion.
Identidad, Cultura, Comunicacién e Imagen son, precisamente, los
vectores del paradigma del siglo XXI.



5. La cultura de comunicacion



Después que habremos asimilado las bases epistemoldgicas
para la construccién de la imagen corporativa, y
examinados los grandes cambios empresa-entorno, es
preciso que expongamos los elementos esenciales de la
cultura de comunicacion.

Partiremos del circuito de la comunicacién para mostrar
como los diferentes recursos, propios y ajenos, voluntarios e
involuntarios, son determinantes de la imagen de la
empresa.

Pasaremos acto sequido a exponer los diferentes modos de
comunicacién de que disponemos, asi como sus
caracteristicas, y los dos grandes niveles en que operan, y
que a menudo conllevan incongruencias e incluso
contradicciones.

Penetraremos en las tres verdaderas dimensiones de la
comunicacion integral para establecer las estrategias y las
tdcticas pertinentes. Y propondremos la “comunicacién por
objetivos”, un hdbito profesional necesario.

Serd conveniente revisar los “lenguajes” de la comunicacién
corporativa desde la ciencia de la informacién y la
psicologia de la percepcion: un punto de vista diferente del
enfoque tecnolégico. Examinaremos la trilogia fundamental:
el lenguaje bi media imagen-texto; los cédigos culturales
genéricos que definen productos y familias de productos y
las cuatro grandes variables medidticas.

Encontraremos también, razones que conectan la
microfragmentacién social con los micro media y la
dzverszﬁcaczon creciente de los modos y medios de
comunicar. Este rastreo nos llevard a la idea de inter media
y nos ensanchard el camino hacia la comunicacion en
diversidad, la interactividad y los problemas del comercio en
Internet.



Metodologia practica

Hay instrumentos materiales, como los que afinan los musicos
antes de su actuacién, e instrumentos mentales. Estos deben estar
también bien templados para ponerlos a funcionar, para observar
los hechos, proyectar ideas, calcular efectos y construir las estra-
tegias que tendremos que formular, realizar y controlar.

Estos instrumentos mentales son los mismos que han de saber
traducir las estrategias de accion en estrategias de comunicacién.
Es el razonamiento creativo y las bases que sirven para aplicar los
modos de pensar y de hacer. El centro nuclear de las relaciones en
nuestra sociedad son cada vez mas las empresas, cuyas acciones e
interacciones inciden de modo determinante en el entorno mate-
rial, socioeconémico y cultural. En esta situacion se alza toda una
conflictividad que procede de la creciente complejidad en el mar-
co de una lucha competitiva cada vez mas dura y dificil. El objeti-
vo de la estrategia corporativa en este escenario, es generar y
gestionar la eficiencia. '

Hemos conocido dos modos de concebir el funcionamiento de la
empresa. Los llamaremos modular (J. A. Marina) o taylorista, y
holistico o sistémico. La actitud modular asume que los procesos
empresariales son médulos independientes de gestion. Asi hay un
comportamiento administrativo, otro investigador, otro producti-
vo, otro organizativo, otro comercial, etcétera. Cada médulo fun-
ciona con'.independencia, y asi la empresa puede ser altamente
eficiente en uno, regular en otro, deficiente en otro. Esta acepta-
cion intrinseca de los caprichos del factor aleatorio entre médulos
marcando diferentes grados de eficacia, es obvio que no implica
en si misma la excelencia del conjunto ni garantiza la construc-
cion de una imagen coherente, potente y estable.

Por el contrario, la concepcidén holistica o sistémica entiende el
todo de la empresa como un sistema funcional que es autorregula-
do porque realiza procesos integrados, es decir funciones sinérgi-
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cas que se basan en la existencia de leyes estructurales entre to-
das sus partes. La estructura funcional es unitaria, y el sistema-
empresa, en tanto que organismo vivo, se funda en la unidad de
este equilibrio dinamico.

Asi, la primera concepcién “modular” trata las diferentes funcio-
nes y procesos de la empresa como un mosaico, donde cada pieza
es responsable de si misma, pero no puede serlo del conjunto. La
eficacia de cada parte no asequra la eficiencia del todo. Esta con-
cepcién fragmentaria, tan persistente todavia hoy, es el residuo
del modelo industrial que triunfaba a principios del siglo pasado.
Las empresas contemporaneas han perpetuado esta herencia con-
servadora e incompleta, con la practica de fragmentar, dividir,
compartimentar, desarticular artificialmente un organismo com-
plejo como la empresa, que por si misma ya tiende a la dispersién
(segundo principio de la termodinamica).

Esta actitud “modular” parece obedecer a la maxima cartesiana
que aconseja dividir los problemas en tantas partes como sea po-
sible para tratarlas una a una por separado, y asi, una vez debili-
tado el conjunto, dominarlo mejor. Es el triunfo por la destruccién
del conjunto, y coincide con el mandato “Divide y vencerds”.

Pero la empresa no es un enemigo ni un problema, sino una fuerza
proactiva. Por esto, la actitud sistémica defiende la férmula posi-
tiva contraria: “La unidn hace la fuerza”.

La cultura de coniunicacién que necesitamos es integradora, pero
respetuosa con la diversidad estructural del sistema-empresa, asi
como del sistema-entorno en el que se ubica. Esta actitud confir-
ma la célebre divisa del ecologismo: “Piensa globalmente y actiia
localmente”.

Ahora, sobre las bases epistemoldgicas que he dejado sentadas en
la tercera parte, estableceré los principios de una metodologia
practica que se fundamenta en la actitud holistica, en el sentido
coman (las cosas, a fin de cuentas no son tan complicadas) y la
creatividad y la experiencia profesional.



Una falsa alternativa

En nuestro trabajo de consultoria, con alguna frecuencia los clien-
tes han negado que en su empresa existiera ninguna cultura, que
desarrollaran actividades de comunicacion, ni que estuvieran se-
guros de poseer una determinada imagen. Estas negativas provie-
nen del hecho histérico de que las empresas se preocuparon por
otras clases de cuestiones.

Pero ignoran que “alguna” forma de cultura (o de entenderse para
llevar a cabo unas tareas) se genera espontaneamente cuando un
grupo se pone a trabajar. Si la empresa no fija unas reglas del
juego, éstas se crean sobre la marcha por la logica de las cosas: de
un modo u otro hay que organizarse para trabajar. De ahi emerge
una determinada “cultura” del hacer.

Lo mismo sucede implicitamente con la comunicacién, por lo me-
nos en el ambito interno de la empresa, porque trabajar juntos,
organizarse y fijar unas reglas minimas, no es posible sin que
haya comunicacién entre las personas.

Finalmente, no importa si la empresa se preocupa o no de su ima-
gen piblica: de todos modos ésta se va a generar, existird y fun-
cionara, con mayor o menor fortuna. Inevitablemente.

Por consiguiente, lo sepan o no, lo quieran o no, todas las empre-
sas sin excepcién generan una determinada cultura del hacer y el
relacionarse. Desarrollan actividades de comunicacién y de rela-
cién en su interior y con su entorno. Y proyectan una determina-
da imagen en este entorno.

Estas realidades no se pueden evitar ni camuflar. Se producen at
margen de la voluntad de la empresa. Pero no se tomé consciencia
de ellas ni de que podian ser en realidad instrumentos de su estra-
tegia, hasta mediados del siglo pasado. En todo caso, la cultura, la
comunicacion y la imagen -que no habian revelado su existencia
ni mucho menos su potencial estratégico-, no eran mas que segre-
gaciones o subproductos de sus actividades principales, o mas exac-



tamente, primarias.

Asi, pues, recordemos que, lo sepan o no, lo quieran o no, todas las
empresas desarrollan una determinada cultura, ejercen diferentes
modos de relacionarse y de comunicar, y proyectan hacia fuera
una determinada imagen. No se pueden suprimir. Por tanto, no
hay posibilidad de elegir. Hay aqui una falsa alternativa de princi-
pio. Pero si cabe una decisién crucial: o se deja que estos elemen-
tos se produzcan libremente al azar, o se canalizan y se los con-
vierte en herramientas fuertes de la estrategia... Ser o no ser. Es
una cuestién de todo o nada. La empresa no tiene, en realidad,
libertad de eleccion.

Gestionar la imagen es gestionar la realidad

Si en verdad fuera posible hacer, producir, vender y progresar sin
que existiera comunicacién de por medio (!) las cosas serian de
otro modo. Pero esto no es posible, aunque se dan casos reales
bien expresivos de desequilibrios e incongruencias entre el bien
gestionar la empresa y el mal comunicarse con su entorno. Lo cual
también se da a la inversa, que es ciertamente peor.

Referiré el caso de una entidad financiera -aunque no es la Gnica
que conozco que se encuentra con este problema- que tiene en su
haber una trayectoria notable de desarrollo, una conducta orto-
doxa, una muy buena gestién, directivos de alto nivel profesional
y un perfil sobrio y discreto que le ha merecido la confianza y
fidelidad de un gran niimero de clientes. Esta entidad es objetiva-
mente la primera de su pais, lider en el ranking financiero. Sin
embargo, la auditoria de imagen que llevamos a término al inicio
de nuestro trabajo, descubrié algo que nuestro cliente desconocia:
el piblico, incluidos sus propios clientes, lo consideraba el tercer
banco del pais. Esta desviacion de la realidad objetiva en las creen-
cias del piblico iba tomando fuerza en detrimento del banco en



cuestién, y este fendmeno estimulaba ain mas a sus competido-
res inmediatos, quienes aumentaban los esfuerzos por consolidar-
se en los (aparentes) posicionamientos en los primeros puestos,
que les favorecian. Previsiblemente, si estos posicionamientos se
iban reforzando todavia mas en las creencias del piblico, por la
ley del contraste la imagen de nuestro cliente hubiera envejecido
y se habria debilitado. Es un hecho real que vivimos en un mundo
de apariencias. Y si dejamos que éstas se posicionen como ciertas,
los estrategas acaban por imponerlas. Y finalmente, devienen real-
mente clertas. )

Este caso pone de manifiesto un problema frecuente: el de las
contradicciones entre la identidad objetiva (o que la empresa es
en realidad) y la imagen subjetiva que, inconscientemente, a me-
nudo la empresa induce a fomentar entre los clientes y la opinién
pablica. La clave de este conflicto estd aqui: una cosa es el ran-
king financiero, por el que la empresa se mide a si misma, y otra
diferente el ranking psicoldgico, por el que el publico mide a la
empresa. Gestionar bien el negocio no implica automaticamente
gestionar bien su imagen publica.

Lo que ponemos de relieve con eso es la necesidad de gestionar
simultaneamente la empresa y la comunicacién, o lo que he lla-
mado la accién productiva y la accién comunicativa. Con la afluen-
cia comunicacional y la emergencia de la complejidad, las estrate-
gias y los instrumentos de gestion no se anulan reciprocamente,
sino que se superponen, se interpenetran y proliferan diversifi-
candose, y ofrecen asi respuestas a las nuevas situaciones.

Por esto, cuando un dia en Suiza alguien aventuré la opinién de
que “Joan Costa es el Peter Drucker de la imagen”, agradeci el
cumplido pero dije que lo realmente interesante seria fusionar
ambos modos de abordar los problemas empresariales. Ese seria el
modelo ideal para el futuro.

Esta idea supone en si misma reconocer las diferencias que exis-
ten entre ambos puntos de vista. La escuela druckeriana, y en
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general la consultoria de direccién, representa el pensamiento
fundador de la empresa moderna, la que el industrialismo creé, y
se basa, tal como he sefialado repetidamente, en los pilares de la
economia, la organizacién, la produccion y la administracion del
negocio. Pero es evidente que estos pilares del negocio son insufi-
cientes. Porque no lo son de las estrategias de comunicacién ni de
la imagen, ni de la competitividad en nuestros mercados abiertos.
Si en algo difiero de la doctrina druckeriana es en su defensa del
superespecialista, de la especializacién técnica. Incluso cuando
habla de los “trabajadores del saber” (!), nos remite al know how,
al saber técnico. Para el autor, la figura del generalista esta supe-
rada, sino fracasada. Algo que no comparto en absoluto, primero,
porque la idea ha sido abandonada antes de ser experimentada
totalmente por el propio Drucker, tal como él mismo reconoce, y
sequndo, porque trabajamos en dos paradigmas que se encuen-
tran en las antipodas. Drucker propugna de nuevo la superespe-
cializacién como una orientacién para la nueva sociedad. @ Yo
defiendo la actitud holistica y el generalista polivalente, que es el
nuevo estratega de la comunicacion integrada y el gestor de la
imagen corporativa.

No hay en el discurso druckeriano alguna referencia a los nuevos
valores que son distintivos y competitivos, como las estrategias
de la identidad, la cultura, la comunicacién y la imagen; la estra-
tegia de la diferenciacién y la cultura de los valores intangibles.
Todas estas fuerzas constituyen el paradigma del siglo XXI, que es
preciso vectorizar.

Las distancias que se pueden apreciar entre este nuevo paradigma
que propongo y el modelo druckeriano, se hacen bien evidentes
en un argumento suyo que me resulta especialmente significati-
vo. En su libro citado, el autor defiende la figura del director de
orquesta como ideal de perfeccién en las organizaciones. Esta

) DRUCKER, P., La sociedad poscapitalista, Apdstrofe, Barcelona, 1993.
@ Ibidem.



metéafora musical fue lanzada por mi mismo a principios de los
afios 70, para explicar con una analogia la necesidad de coordinar
e integrar las comunicaciones. Veinte afios después estaba con-
vencido de que esta metafora ya no servia, porque las empresas
habian comprendido el mensaje. Asi, en 1990 tuve que explicar
otra figura: la del Director de las Comunicaciones. En 1995 enterré
definitivamente la vieja metafora musical -que Drucker resucitaba
mientras tanto-, cuando firmé la defuncién del director de or-
questa en Comunicacién Corporativa y Revolucion de los Servicios. ()
Los arqumentos que he expuesto para substituir aquella figura me-
taforica por otra real y urgente se fundaban en una idea ya supera-
da por mi: la del director de orquesta como “responsable ejecutor”
al frente de un grupo variado de especialistas. El cambio radical es
que el director de comunicaciones no es responsable de los especia-
listas, sino de la “partitura” que éstos ejecutan: la Estrategia de
Comunicacion, de la que al mismo tiempo él es precisamente autor,
y de cuya estrategia supervisa los procesos de realizacién y, de un
modo general y constante, ejerce el control de la imagen.

En fin, lo que motiva estos cambios de la concepcién industrial a
la actitud estratégica corporativa, es lo que ya he expuesto en las
péaginas precedentes: el paso de la cultura material a la cultura de
los valores intangibles; el paso de la economia industrial a la eco-
nomia informacional; del tiempo técnico del know how al tiempo
estratégico integrador y de la gestion del conocimiento. Todos
estos fenomenos, interactuando juntos, han provocado y propaga-
do con inusitada velocidad un hiperterremoto global, que nos atrapé
desprevenidos cuando estdbamos confortablemente instalados en
el modelo creado por nuestros respetables antepasados industria-
les.

COSTA, op. ct.
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La imagen de la empresa al escaner

La imagen también es un “todo” formado por “partes” en interre-
lacién consigo mismas, y en interaccién con el piblico. Si bien
conceptualmente, la imagen es la ciencia de la totalidad, ella es
estructuralmente una heteroimagen, un conjunto de partes diver-
sas. La “totalidad”, sin embargo, no la hace la imagen, sino la
unidad de la consciencia de cada individuo, que es el crisol en el
cual los elementos que inducen la imagen la funde y la conforma.
Y de ahi se hace piblica en la memoria social.

La heterogeneidad de sus componentes esta organizada por vecto-
res jerarquicos, y son éstos los que determinan el significado y el
valor de la imagen. La fuerza jerarquica (holarquica) de los ele-
mentos significantes, y la interaccién de éstos con otros elemen-
tos por debajo de esta jerarquia, muestran claramente que la ima-
gen mental constituye una estructura. Y las leyes jerarquicas son
leyes estructurales. Pero ligadas a su propia condicién significan-
te. La imagen es una estructura de significados.

Los psicélogos de las representaciones sociales y de la formacién
de las imagenes mentales, hemos aislado los rasgos jerarquizan-
tes, los que mas contribuyen a la representacién imaginaria global
y determinan el “nudo central” de la imagen corporativa. Los de-
mas elementos, o atributos, son rasgos periféricos, que se escalo-
nan alrededor de este nudo central, y son flexibles. La imagen no
se construye, pues, adicionando los atributos que la constituyen,
sino a partir de los mas fuertes, que son determinantes. Son éstos
los que engendran la percepcién del conjunto, es decir, la emer-
gencia de la personalidad corporativa y el valor de la imagen. Y
configuran su caracter de estereotipo social.

Tenemos pues aqui una funcién genética. La imagen no es una
cosa que se superpone a la empresa; es una estructura psicoldgica
significante, que se instaura en el pablico, y es tan viva y oscilan-
te como la empresa misma. Y por esto, la imagen nunca estd com-



pletamente acabada y fijada. La imagen no es un estado, es un
proceso.

Precisamente, esta condicion “biolégica”, evolutiva, que es propia
de la imagen mental con su estructura de atributos jerarquizados
y sus variables, hacen que se puedan producir oscilaciones de sen-
tido, ya sea por causas internas o contingencias externas a la
empresa. Oscilaciones que a veces generan disfunciones e incluso
contradicciones en la imagen.

Cada componente (rasgo, atributo, valor o como se quiera llamar)
puede considerarse una infraimagen, porque son elementos pe-
quefios, poco relevantes por separado, pero que cobran sentido
por su poder asociativo en el interior de la estructura jerarquizada
de la imagen, por el determinismo significante que los valores
principales concentran en el nudo central.

Esta estructura, por su mismo caracter psicolégico, es sensible a
estimulos que inciden -positiva o negativamente- en los atributos
constitutivos de la imagen. Hay que notar que estamos dejando
fuera de nuestro foco dos cosas: el hecho de que tales estimulos
que causan oscilaciones de significado puedan tener efectos posi-
tivos o negativos en la imagen (y que ella misma puede ser una
cosa o la otra). La observacién del funcionamiento sistémico de la
imagen es neutra y, deja entre paréntesis, provisionalmente, la
calidad de los efectos que genera, pues lo que importa ahora es
conocer cémo éstos se producen y funcionan, al margen de su
valoracion. Esto significa que la tendencia de la imagen hacia su
estabilidad es mas importante que el efecto provocado por los
estimulos que la amenazan o la refuerzan. Por consiguiente, aqui
tenemos una clave que explica algo sustancial de la naturaleza de
laimagen: que ella es potencialmente al mismo tiempo, muy fragil
y muy fuerte.

La sequnda cosa que dejamos de momento fuera del foco, es el
hecho de que estos estimulos, que siempre estan prestos a produ-
cirse y que provocan oscilaciones en la calidad -y por tanto, en el
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significado de la imagen-, pueden provenir indistintamente de
tres fuentes: a), de la propia actividad de la empresa; b), de los
mensajes que emite, y c), de los filtros psicolégicos que los indivi-
duos interponen en la percepcién y la experiencia de las comuni-
caciones y actuaciones de la empresa. Volveremos a estos temas
mas adelante, y daremos paso ahora al examen del proceso psico-
sociolégico de formacion de la imagen de la empresa.

El circuito de la comunicacién

Empecemos con una precisién: cuando aqui decimos “comunica-
ci6n” no nos referimos exclusivamente a los mensajes cuyo objeto
obvio es comunicar, sino a todos aquetlos estimulos diversos que
actiian como tales en el discurso de la empresa. Estos son tanto
los mensajes como los actos y los hechos, e incluimos en ellos
todos los que son producidos por la empresa -sea conscientemente
o0 no- y los que provienen de su entorno.

Este circuito funciona tal como se muestra en la figura. La empre-
sa (1) se dirige y se relaciona con sus piblicos directos e indirec-
tos, que se encuentran diseminados en el campo social (6), y a los
cuales envia una serie de mensajes, que han sido cuidadosamente
planeados (2), elaborados (3), pretesteados (4) y finalmente di-
fundidos a través de los medios de masas (5). Son mensajes volun-
tariamente elaborados y propagados.

Por otro lado, y al mismo tiempo, otra clase de mensajes selecti-
vos, personalizados, o interpersonales, van también de la empresa
al campo social a través del contacto con las personas, a través de
los micro media (7) y de las acciones, los actos y los hechos (8).
Aqui se introducen mds facilmente los mensajes involuntarios o
inconscientes.

Desde fuera de este circuito que la empresa pone en funciona-
miento, se introducen en él otras clases de mensajes sobre los



cuales la empresa no puede ejercer ningéin control, pero que in-
tenta neutralizar aquellos que le afectan negativamente (9). Son
los mensajes que provienen de sus competidores y de las opinio-
nes adversas y se diseminan por el campo social (6). Estas clases
de mensajes son inevitables, ajenos a la empresa, pero pueden no
ser siempre negativos.

Las interferencias de los estimulos no controlados -procedan de
donde procedan-, hacen que las comunicaciones de la empresa
nunca lleguen al piblico en estado puro ni conforme a sus inten-
ciones. De una parte, Porque junto con los mensajes que son es-
tratégicamente disefiados y emitidos (2 al 5), otros mensajes y
actos involuntarios o aleatorios interfieren sus efectos esperados
(que en general se concentran en 7 y 8). Y de otra parte, porque

N
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inciden desde fuera en esta dialéctica, los mensajes de los compe-
tidores y las opiniones negativas (9), que entran en conflicto con
sus planes y sus objetivos.

Esta triple entrada en el circuito de mensajes: intencionados, in-
voluntarios y ajenos (inevitables), tiene naturalmente sus efectos
conflictivos en el campo social, en los clientes, los medios y la
opinién publica. Es a partir de este juego de interacciones entre
los mensajes y las acciones que la empresa lleva a cabo, como se
configura la imagen mental en el piblico (10). Sus efectos en
respuesta se manifiestan en los individuos y la colectividad en
forma de decisiones, actitudes y opiniones (11, 12)

-que a su vez influyen de algiin modo a otros individuos-, que la
empresa detecta y mide a través de sus propios indicadores -co-
mentarios de la prensa, oscilaciones de las ventas, aumento del
nimero de clientes, etc.- y también a través de investigaciones
especificas que lleva a cabo y que, en conjunto, reinician el movi-
miento circular, que siempre vuelve a recomenzar, realimentado
por nuevas estrategias, nuevos estimulos o por sucesivas correc-
ciones de la conducta y las comunicaciones de la empresa.

Los puntos fuertes de este circuito son en efecto las acciones y las
comunicaciones estratégicas. Las primeras, obedeciendo a la poli-
tica general y a politicas y objetivos locales. Las segundas, siendo
meticulosamente planeadas, elaboradas y difundidas por los mass
media seglin un programa riguroso y rigurosamente controlado, y
que implica una logistica e inversiones considerables.

Los puntos débiles -y a veces criticos- de este circuito son, por un
lado, aquellos que se producen involuntaria o inconscientemente
por la propia empresa -y que en gran medida se podrian haber
evitado, tal como veremos en la Gltima parte. Por otro lado, aque-
llos que escapan a su control, porque proceden de sus competido-
res o de las opiniones y los rumores externos al circuito y son
contrarios a las intenciones e intereses de la empresa.

Por supuesto que el publico ignora estas causas internas en inte-



raccion. Para él lo que cuenta es lo que percibe y experimenta, y
las interpretaciones que hace de todo ello. El hecho es que para el
pablico “todo significa”, sea implicita o explicitamente, con inde-
pendencia de las intenciones de la empresa. Con estos “elementos
significantes”, la mente hace un trabajo de ensamblaje que es la
misma configuracion de la imagen publica en el imaginario social.
En efecto, el campo social es un espacio complejo de confusién,
de conflicto y de contradicciones; receptaculo de todos los ele-
mentos significantes y de todas las perturbaciones y ruidos -en el
sentido de la teoria de la comunicacién-, que son los parasitos
distorsionantes que generan “otras clases” de significados: nega-
tivos.

Se comprende que la descripcién que hemos hecho de cémo fun-
ciona el circuito comunicacional siempre esta guiada por la espe-
ranza de unos efectos positivos para la empresa. Cuando decimos
“Imagen” pensamos en una imagen estratégicamente eficaz. Pero
de hecho, este término “imagen”, que es el elemento central de
todo el conjunto, es un término neutro, ya que la imagen resul-
tante puede ser positiva, ambigua, indiferente o negativa. Es la
misma polivalencia, o la equiprobabilidad, que esta implicita en
términos como “mensaje”, “comunicacién”, “accién”, “conducta”,
“opinién”o “rumor”, que pueden ser favorables o no para la em-
presa. Por consiguiente, cada elemento del circuito posee poten-
cialmente esta ambivalencia, y es la suma de las actitudes y los
hechos y lo que éstos significan para el piblico, lo que inclina la
balanza hacia el lado positivo o negativo.

Los modos de comunicar

La dindmica circular de la comunicacién empresarial se acompa-
fia, inevitablemente, de “pardsitos”, o de “ruidos” que afectar
negativamente a la imagen, la cual es en si misma un proceso er



permanente oscilacién pero orientado por la estabilidad.

Esta condicién es irreductible en la construccién de la imagen, y
debe ser bien comprendida y asumida por quienes tienen la res-
ponsabilidad de controlarla. De hecho, uno de los condicionantes
de la estrategia de comunicacién es esta dualidad esencial que
existe entre:

e modos de comunicacién directos/indirectos
@ mensajes voluntarios/mensajes involuntarios.

donde tanto las comunicaciones directas como las indirectas pue-
den ser indistintamente voluntarias o involuntarias.

El modo directo comprende toda relacién dentro y fuera de la
empresa, que tiene lugar entre personas y grupos que se encuen-
tran cara a cara o también en interfaz mediante algin elemento
técnico. Por ejemplo, toda comunicacién y/o relacién interperso-
nal es directa entre los comunicantes. Estos pueden estar presen-
tes en el acto de comunicarse (el individuo que acude a un punto
de informacién y es atendido por otro individuo; la gestién perso-
nal del cliente bancario con el empleado, etc.), o ausentes, es
decir, que se comunican desde lugares fisicos distantes a través de
elementos técnicos: (el teléfono, el correo postal o electrénico, el
telefax, Internet).

En la comunicacién interpersonal directa, se dan dos formas dife-
renciables de relacion:

® interaccion en tiempo real (el dialogo, sea cara a cara o a
través del teléfono)

® interaccién diferida (el mismo didlogo pero secuenciado
por la intervencién de medios técnicos interpuestos como
el correo postal).

Lo que caracteriza la comunicacion interpersonal o directa (sea



instanténea o diferida) es lo propio del didlogo: el hecho de que
ambos comunicantes

son alternativamente emisores y receptores de informacién. Esta
interaccién se alimenta de la retroaccién, es decir, de la capacidad
de influenciar en feed back la conducta de ambos polos.

Ademés de los ejemplos dialogales que antes hemos descrito, se
pueden incluir los métodos de biisqueda de informacién, donde el
encuestador o el investigador social, en su trabajo de campo pre-
gunta a los “tipos de publicos” apropiados -que son representados
por individuos- sobre datos que serviran a la empresa para su
informacién y toma de decisiones ulterior.

El modo indirecto puede ser ejemplificado de muchas formas; una
de ellas es la que acabamos de referir y por la cual la empresa
accede a la opini6n de los piblicos, o sea, a través de la mediacion
del equipo de investigacién social. En esta posicién, la empresa es
“receptora” de informacién, que procede de su iniciativa de inves-
tigar.

" Pero los ejemplos mas evidentes del modo de comunicacién indi-
recta son aquellos que nos ofrecen de continuo los medios de ma-
sas. La tecnologia de comunicacién es, en este sentido, una tec-
nologia 'de tele-comunicaciones, de tele-accién. Estas nunca son
instantaneas, ni interpersonales, ni dialogales. Son diferidas en la
accion-reaccion; el cara a cara es el del individuo con el mensaje;
la comunicacién es unidireccional y reactiva. La empresa es emi-
sora porque es quien toma la iniciativa. No hay, pues, interaccién:
el emisor activo sigue siéndolo en el proceso, mientras que el
Teceptor permanece pasivo en la comunicacién, y reactivo en sus
efectos. (También las reacciones a los mensajes pueden ser inme-
diatas o diferidas, positivas o negativas).

Ahora bien, el modo de comunicacién indirecta a veces se entien-
de mal, por ejemplo en el marketing directo y el correo postal o
electrénico, que son utilizados como media. Estos no son modos
personales ni realmente directos, y aunque se puedan considerar
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a mitad de camino de unos y otros -porque tampoco son medios
masivos indiscriminados como los mass media-, no pueden enten-
derse ni como personales ni como impersonales, sino personaliza-
dos. El mensaje es idéntico para todos: no son mensajes persona-
les, pero tampoco son impersonales en la medida que se dirigen a
un destinatario en concreto.

Asi que, los modos indirectos de telecomunicacion -entre los que
podemos incluir el correo postal, porque siempre el emisor esta
lejos del lugar y del momento de la recepciéon del mensaje-, se
clasificarian en tres categorias segin la antigua ley proxémica:

® masiva, o comunicacién de difusién (mass media)

e difusion personalizada -0 aparentemente-, a veces aleatoria
(marketing directo, e-marketing, por ejemplo)

e selectiva (micro media: y sus relaciones individualizadas).

El modo indirecto dominante en las empresas es el de la comuni-
cacion de difusién, que es un modo esencialmente cuantitativo.
En el extremo contrario esta el modo de comunicacién selectivo,
personalizado, pero que el mensaje que transporta es unilateral.
Los modos directo e indirecto, que hemos caracterizado prece-
dentemente, poseen al margen de sus diferencias, que hemos co-
mentado, algunos caracteres comunes. Estos, por ejemplo, pueden
ser vehiculados por medio de mensajes, es decir, contenidos espe-
cificamente “de comunicacién”, y por medio de actos, cuyos re-
sultados son los productos, la distribucién, la venta, el servicio. Si
los actos, los hechos y las acciones son productores de realidad, los
mensajes y las informaciones son productores de sentido. Lo que
tienen en comin, por encima de sus diferencias, es que ambos
modos contienen o transmiten significados. Y por esto mismo, lo
que la empresa dice que hace y lo que realmente hace, pueden
significar cosas diferentes, e incluso contradictorias.

Estas diferencias entre unos hechos y otros, unos mensajes y otros,



0 unos mensajes y unos hechos, revelan, para el piablico los indi-
cios de una conducta empresarial mas o menos ética, y por esto,
mas o menos apreciable y confiable.

Asi, si aquello que los mensajes transportan son significados, es
decir, signos que remiten a otras cosas ausentes (y solo valen por
lo que significan: evocan, afirman o dan a entender), los actos en
cambio, se justifican por si mismos: ellos son su propio fin (la
comunicacién, por el contrario, no es un fin en si misma).

Por tanto, los actos son hechos funcionales, energéticos, materia-
les, pero subyacentemente también significan otra cosa ausente,
la cual es “revelada” a sus observadores por ellos y en ellos mis-
mos. Tal vez el ejemplo mas recurrente es el del empleado banca-
rio sentado ante su cliente, y cuyo didlogo es interrumpido cons-
tantemente por llamadas telefénicas, que el empleado atiende en
detrimento de la atencién a su cliente que esta ahi delante de él.
En efecto, el servicio se interrumpe por esta actitud -incorrecta-
del empleado. Y esta actitud, para su cliente, significa. Significa
desatencion, desinterés. Pero estos juicios no se quedan en el
empleado, sino que son transferidos por el cliente al banco, a la
empresa.

Lo que acabamos de exponer supone otra condicién de los modos
directo e indirecto de comunicacién para los clientes: en ambos
modos se combinan no sélo las percepciones relativas a la empre-
sa, sino también las experiencias ligadas a ella. Los publicos no
clientes, o los que no tienen relacién con la empresa, constituyen
otra tipologia muy general, que sélo se rige por percepciones,
impresiones o rumores, pero no por experiencias propias.

El modo relacional, del que no habiamos hablado y del que ape-
nas se habla, requiere una atencion que a menudo se le niega, a
pesar de su importancia. Entre el flujo de las combinaciones comu-
nicativas (directas e indirectas, instantaneas y diferidas, etc.) se
va desarrollando un tejido de significaciones entre la empresa y
sus clientes, empleados, accionistas, proveedores y con los lideres
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de opinién y medios de comunicacién. Este tejido se forma con los
mensajes y los contactos puntuales, que son breves, a menudo
aleatorios o rutinarios e inconexos, y otra clase de mensajes y
contactos muy diferentes: las comunicaciones relacionales.

La relacién, el establecimiento de la continuidad, de la fidelidad
reciproca, es el modo supremo de comunicacién. Ella es propia del
mundo de los servicios. En el consumo prevalece el modo puntual,
por esto los productos tienen consumidores. Pero los servicios tie-
nen clientes. Porque establecen una especie de compromiso tacti-
co, si no formal. Y esto es lo que estdn aprendiendo los fabrican-
tes de productos de consumo: a generar y cultivar relaciones y no
solo a producir cosas y venderlas.
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Mensajes voluntarios e involuntarios

Tal como acabamos de ver, los mensajes que se emiten inconscien-
te o involuntariamente, no son sélo los de la comunicacién. El
principal problema esta en las relaciones entre lo que la empresa
dice y da a entender, y lo que hace realmente. Por tanto, tal como
he reconocido anteriormente, es hoy un reduccionismo pensar que
solo lo que se comunica conscientemente habla por la empresa.
También habla por ella lo que se comunica inconscientemente, y
sobre todo, lo que se hace. Este es un nuevo punto de vista que
tendra que asumir el responsable de la imagen de la empresa: el
director de comunicacién.

Lo primero que debe asumirse es que el piblico percibe los efec-
tos, no las causas -ni se interesa por ellas. Por tanto, sélo los
hechos tienen sentido, sean éstos reales o simbélicos. Y valdria la
pena recordar a Baudrillard, el filésofo de las apariencias: “El si-
mulacro no es verdadero ni falso; es real”. Asi que los mensajes
simbélicos son reales, como la imagen piblica que ellos mismos
inducen y sustentan. Y para el ptblico, los hechos, tal como él los
interpreta, son la realidad. La imagen es la realidad (que cada
individuo y una sociedad entera, se forjan): siempre es una reali-
dad subjetivada, pero es la tnica.

Por otra parte, es un hecho obvio el que el movimiento, la accion
constante que la empresa desarrolla, es en si misma incontrolable
en la totalidad de sus detalles, por méas que se esfuerce -y debe
hacerlo- en planificar sus acciones y controlar su realizacién. Siem-
pre hay un margen para el azar, el error, lo aleatorio. Y debemos
aceptarlo porque ésta es la esencia de la vida y de la imperfeccién
humana a la escala de la empresa.

En el circuito de la comunicacién hemos examinado cémo coexis-
ten los mensajes voluntarios y los involuntarios. Tal dinamica es
irreductible, pero hay que relativizarla, sobre todo, porque es ne-
cesario identificar

173



-empiricamente y también a priori- la magnitud o la importancia
relativa de los posibles descuidos, fallos, etc.; indagaciones a las
que todos los departamentos de la empresa deben contribuir. Por
supuesto que los errores y riesgos de mayor importancia -sea rea-
les o previsibles- exigiran una atencién prioritaria. Este ejercicio
evitara en gran medida contingencias negativas, problemas y si-
tuaciones de crisis, porque constituye un patrimonio en términos
de cultura de comunicacion.

Otro punto de vista es el de habituarse a un ejercicio de previsién
sobre posibles efectos secundarios que puedan acompanar a cier-
tas decisiones y acciones. De hecho, el mismo empenio que se
aplica en elaborar, planificar, realizar una accién y después con-
trolar su desarrollo y consecuencias, debe ponerse a punto para
evitar mensajes involuntarios, actos contradictorios, incongruen-
cias y contrasentidos. El objetivo predominante es emitir mensa-
Jes coherentes, lo cual es fundamental en toda estrategia de comu-
nmoasarinm .

La cultura organizacional, \a ética y la gestion de la calidad, son
los principales instrumentos de la coherencia corporativa. Que se
incluyen en -o la incluyen- la cultura comunicacional. (Para pro-
fundizar en estos temas, el lector puede acudir también al capitu-
lo sobre “Herramientas estratégicas” de la accién y la comunica-
cién (), donde he desarrollado 25 ideas basicas sobre estrategia
corporativa, entre ellas, los “costos” y la “sequridad” de la ac-
cion).

Dos grandes niveles de comunicacion en conflicto

En términos de comunicacion, toda empresa se comporta como un
emisor de mensajes: su actividad receptora es ciertamente mucho

 COSTA, Joan, La comunicacién en accion, Paidés, 1999, pags. 27 a 54



menos evidente a los ojos de una colectividad. La cantidad yla
naturaleza de estos mensajes son ilimitadas y diversas, y consti-
tuyen un flujo constante de comunicaciones que configuran en
conjunto lo que he llamado el discurso global de la empresa. Pero
globalidad no implica necesariamente coherencia entre sus distin-
tas partes y sus manifestaciones. El circuito de la comunicacién
que hemos examinado precedentemente, da cuenta de las contra-
dicciones que tienen lugar en él.

Este flujo constante de mensajes tan diversos ¥y numerosos que la
empresa emite, incluye por ejemplo: los carteles y los anuncios
publicitarios televisivos; el disefio de los productos y servicios; o
el disefio de los puntos de venta de una red de distribucién. Estos
simples ejemplos implican tres categorias diferentes, y nos llevan
a recodificar lo dicho mas arriba sobre la emisién de mensajes
voluntarios e involuntarios. Vedmoslo ahora desde posiciones va-
riables respecto de lo que debiera ser una cultura de comunica-
cion:

a) En el caso de los anuncios publicitarios, la empresa actiia
claramente en tanto que emisor proactivo. Sabe que a través
de estos mensajes mediéticos influye a un gran nimero de
individuos y refuerza la accién de marketing, o atiende a
ntros nhietivos comerrizloe

b) Inel caso del disefio de un producto, en cambio, la Bmp

todo fabricante En el disefio de un servicis

PR tragor del negoclo

al{lld MO esirgiega aaminist 10r e
¢) En el caso del disefio de los puntos de venta predomina el
espiritu del comerciante. Pero en ninguno de estos casos
la emprésa tiene clara consciencia de que en primer lugar,
esta emitiendo mensajes, informaciones, comunicaciones,

y por tanto, programando conductas.
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La primera conclusién que extraemos de la comparacion entre a),
b) y c), es que la cultura de comunicacién es una perfecta desco-
nocida de muchas empresas. Pero al margen de esta constatacion
y siguiendo el mismo razonamiento, evocaremos el circuito de la
comunicacién para observar como las empresas emiten mensajes
en dos niveles:

e Unos de estos mensajes son emitidos de manera visiblemente

intencionada, consciente y organizada -es el nivel de
correspondencia con a). El ejemplo clasico es el de una
campana publicitaria, cuyos objetivos, su target, sus ejes y
sus soportes han sido perfectamente definidos a priori, a
partir de un brief de marketing que se sustenta en estudios
previos de mercado y se elabora sobre un plan meticuloso
de medios y una serie de pretests y postests;

Otros tipos de mensajes son emitidos de manera inconsciente,
0 sea, que no son concebidos como tales desde una actitud
proactiva de comunicacion -y son los que mayoritariamente
se detectan en los apartados b) y ¢). Con frecuencia se ignora
que las formas de los productos o de los embalajes hablan
por si mismas; que los servicios son intrinsecamente actos
de comunicacion entre clientes y empleados; que el aspecto
fisico de los puntos de venta emite constantemente
mensajes, en tanto que ellos son al mismo tiempo
“escaparates”, “contenedores” de productos y “espacios” de
servicios y de relaciones interpersonales (por tanto,
relaciones funcionales y emocionales).

Todas estas categorias de elementos vehiculan ciertos mensajes e
informaciones sobre la empresa, la marca, el producto, el servicio.
Y todos ellos contribuyen a definir la imagen corporativa en el
publico.

El problema de estos mensajes inconscientes o involuntarios, que



se acumulan mas facilmente en el sequndo nivel, es que son una
fuente de contradicciones entre ellos mismos y con los del primer
nivel. Y otro problema que se afiade al anterior es que este segun-
do nivel se esta desarrollando y ampliando rapidamente -mientras
no ocurre lo mismo en el primero, tal como hemos visto en el
capitulo “Ecologia de la comunicacién y nuevas tendencias”. ;Cua-
les son las causas de esta problematica?

e En el primer nivel es indiscutible que existe una larga
tradicién publicitaria, que se inicié a principios del siglo
XX v ha aumentado sin cesar con la explosién mediatica y
con unas técnicas cada vez mas sofisticadas. En este nivel
se ha acumulado, pues, una alta especializacién, y se ha
desarrollado una diversidad de disciplinas periféricas que
colaboran cada una desde su especialidad alrededor de la
actividad publicitaria;

e Por el contrario, en el segundo nivel, y por el hecho de que
éste ha surgido mas recientemente y en un contexto mas
avanzado y complejo, es bien notorio que apenas ha
fructificado la semilla de una cultura empresarial de
comunicacién. La desigualdad de tradicién y dominio
profesional que existe entre ambos niveles; la aparici6n
relativamente reciente de nuevas necesidades de
comunicacion con los cambios generalizados en el entorno,
la globatizacién y la llegada de las nuevas tecnologias,
explican sumariamente el porqué de las evidentes
desviaciones entre ambos niveles de comunicacién.

El primer nivel, poseido por la publicidad convencional, se acogio
encantado a la designacién below the line para confinar en ésta,
como en un cajén de sastre, todo cuanto se agrupa en el sequndo
nivel. Sin embargo, esta postura que defendia una hegemonia pro-
fesional histérica, hoy se estd quedando sin argumentos, porque
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todo aquello que en principio emergia “por debajo” del aparato
publicitario, hoy ya se esta situando “por encima” de él. Tanto las
estrategias de comunicacién como las inversiones, que ambas ine-
vitablemente se diversifican.

Por consiguiente, este sequndo nivel comunicacional, mas critico
porque esta mas atomizado y menos coordinado, no es auténomo
de la actividad comunicacional global de la empresa, sino que
atraviesa el primer nivel y entra en colisién con él -que a su vez
también genera sus incongruencias internas.

Pero la auténtica base del problema de las contradicciones y men-
sajes involuntarios sigue aun sin ser modificada. A la hegemonia
de los presupuestos histéricos destinados a la publicidad y a su
potente difusion masiva, las empresas dedican por contra, la me-
nor atencién hacia el sequndo nivel. Apenas se tienen en cuenta
los diversos elementos comunicacionales de este nivel “secunda-
rio”, porque no tienen tradicion, no se consideran como media, no
manejan presupuestos cuantiosos ni hacen tanto ruido. Esta puesta
en segundo término de unos elementos que, sin embargo, se justi-
fican por ellos mismos porque no son sustituibles por los anuncios
publicitarios, contribuye -como la pescadilla que se muerde la cola-
al retraso con que se los considera en su verdadera importancia y
eficacia como elementos de la estrategia comunicacional global.
El dia en que el interés, la atencién y los medios que se dedican al
primer nivel, las empresas los apliquen por igual al sequndo, en-
tonces, las incoherencias, las contradicciones, y la dispersién que
generan los mensajes involuntarios, se veran notablemente redu-
cidas, y las comunicaciones seran mas equilibradas y colaborado-
ras entre si, mas rentables y eficientes.



Las tres dimensiones activas de la comunicacion
integral

Todo cuanto hemos avanzado tiene su aplicacién practica en la
planificacién de las comunicaciones, es decir, en el disefio de la
estrategia de comunicacion de la empresa, a la que nos referiremos
en la dltima parte. Pero antes de concluir esta revisién de los
elementos practicos mas determinantes para la nueva “cultura de
la comunicacién”, trataremos dos aspectos importantes: las di-
mensiones de la comunicacién en las que se proyecta la estrategia
y las acciones integradas, y finalmente, los lenguajes de la comu-
nicacion.

Las empresas son organismos socioecondmicos de alta compleji-
dad. Estdn inmersas en un universos de cambios constantes, en
profundidad y en extensién: los mercados, la economia, las insti-
tuciones, la tecnologia, la sociedad, el mundo global. Todo cambio
afecta a la empresa y es afectado por ella.

Pero en nuestra civilizacién de la simultaneidad y la interaccién a
distancia, ya no basta con actuar y hacerlo bien. Las empresas
estan condenadas al cambio perpetuo y, por esto mismo, a saberse
adaptar y relacionarse con su entorno global, cada vez méas diver-
sificado.

La integracién de las comunicaciones debe plantearse a partir de
la especificidad de éstas y ya no tomando como referencia cuestio-
nes ajenas a su naturaleza y funciones. Con demasiada frecuencia
se repite, incluso entre profesionales y ensefiantes, que la comu-
nicacién empresarial se establece en dos grandes ambitos, interno
y externo, y son éstos los que marcan la légica de la estrategia.
Este criterio dual nunca ha sido ni correcto ni util. El pensamien-
to dialéctico con frecuencia conduce a reduccionismos como éste
-y que habria que afiadir a los que hemos sefialado en la tercera
parte-, el cual considera el flujo comunicacional desde la oposi-
cién simplista de un “dentro” y un “fuera”. Se concibe que ambos
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son espacios delimitados por una frontera (imaginaria) que proce-
de de la percepcion/apropiacién del espacio, ya que el hombre
s6lo conquista el espacio dividiéndolo en pedazos, y establecien-
do asi su parcela de sequridad (su “punto aqui”) por relacién al
entorno (la “otra parte”, con la que a menudo se entra en conflic-
to). La psicologia del espacio ha estudiado con precisién este fe-
némeno que es propio del ser social. Digamos finalmente que esta
idea del dentro por relacién con el fuera, corresponde a una vision
estatica de la realidad de la empresa, lo cual es una idea en si
misma, falsa.

Por tanto, no es una topologia del espacio (interior-exterior), que
nada tiene que ver con la comunicacion empresarial, la que define
sus objetivos, sus lenguajes y sus tipologias de piblicos destinata-
rios. Lo determinante es la estrategia de comunicacién, porque
ella emana de hecho, de cada una de las tres dimensiones que
vamos a examinar en este capitulo: la dimensién institucional, la
dimensién organizacional y la dimension mercadoldgica (que pre-
cedentemente he definido como “tres polos”). Asi, que dejaremos
de privilegiar supuestos escenarios estaticos interno y externo,
para atender a como suceden en realidad las relaciones de la em-
presa y sus publicos.

¢Como identificar las tres dimensiones de la comunicacién inte-
gral? Tomemos los cuatro apartados del modelo propuesto por el
psicologo americano Harold Lasswell, modelo que después amplia-
ré con tres nuevos apartados:

1. Quién comunica (en cada caso)
Las principales fuentes estratégicas emisoras-receptoras de
mensajes e informaciones son: Directorio, Recursos
Humanos y Marketing (por ejemplo, el Gabinete de Prensa
estaria dentro de Directorio, los Programas de calidad dentro
de Recursos Humanos, y Publicidad dentro de Marketing).



Las demas fuentes posibles, como Administracién, Compras,
etc., no son estratégicas comunicacionalmente. Por tanto,
el primer indicador debe ser establecido con precisién, ya
que “quien comunica” -aunque lo haga siempre bajo el
paraguas de la empresa- implica unos ciertos objetivos y
modos de comunicar.

Qué comunica

Los contenidos de 1las comunicaciones enlazan “quién con
qué” y marcan asi las combinaciones entre los parametros
1y 2. Lo que la empresa comunica en cada caso obedece a
unos objetivos concretos, pero implica el equilibrio de
intereses entre las motivaciones de cada tipologia de
publicos y los objetivos concretos de la fuente emisora. Es
evidente que los intereses de los accionistas no son los de
los consumidores, ni los de las instituciones son los de los
empleados.

Con quién (publicos)

La variedad de destinatarios afectados por dichas fuentes
es notoria, y se puede utilizar un listado de puablicos
tomando como modelo el “mapa tipolégico de publicos y
microsegmentacion” que he presentado anteriormente. Asi
como quién comunica es quien marca el sentido de lo que
se comunica, el otro quién (el piblico receptor) es quien
determina los cddigos, los lenguajes, las imagenes y la
capacidad motivable de sus expectativas. Los contenidos
de las comunicaciones corresponden a los rasgos
psicosocioldgicos que definen a cada publico objetivo.
Por qué medios

Como estamos viendo, cada cuestion sucesiva deriva de su
precedente y de las combinaciones entre éstas. Por
consiguiente, cada proyecto de comunicacién adoptara los
medios y soportes mas adecuados para vehicular los



mensajes a sus destinatarios especificos, dependiendo de
la fuente y sus objetivos, pero simétricamente, dependiendo
de quiénes sean sus receptores, de su cultura de base y de
sus expectativas. Recordemos lo que hemos escrito en el
capitulo sobre los modos de comunicar.

La estrategia de comunicacién combina basicamente estos cuatro
parametros: quién comunica, qué, a quiénes y por qué medios.
Obsérvese que este razonamiento no es especialmente cuantitati-
vo en principio, ya que la cantidad de publicos a alcanzar, de
impactos o el volumen de la inversién financiera, no estan previs-
tos en el modelo de Lasswell. Asi, constataremos que las cuatre
preguntas anteriores y sus combinaciones, se inscriben indistinta-
mente en las tres dimensiones citadas al principio: la dimension
Institucional, la dimensién Organizacional y la dimensiéon Merca-
dolégica.

Una prueba de la especificidad de este método consiste en que
cada “dimensién” comunicacional determina las combinaciones
entre las cuatro prequntas de Lasswell. Y ninguna de las combina-
ciones posibles dentro de cada dimensioén de comunicacién, puede
ser tratada como las demés combinaciones ni en las otras dimen-
siones. Las estrategias, los pablicos, los mensajes y los medios que
corresponden a cada combinacién y a cada dmbito, no son inter-
cambiables. He aqui la ldgica pertinente para disenar las estrate-
gias de comunicacién, que invalida operacionalmente la dualidad
de los viejos conceptos “dentro” y “fuera”.

Pero el modelo de Lasswell nos resulta incompleto para disefiar
estrategias de comunicacién. La razén es sencilla. Su modelo fue
concebido hacia 1915 para analizar los discursos de los politicos,
cuyo nimero aumentaba con los medios de difusién de masas. En
aquella época, los andlisis de prensa exigian una metodologia (la
escuela de periodistas fue uno de los promotores del “analisis de
contenido”) en la perspectiva de los sondeos de opinion y sobre



los temas de propaganda en el curso de la primera guerra mundial.
En tanto que una variante del analisis clasico de contenido, el
modelo de Lasswell es especificamente un método a posteriori, es
decir, que se aplica sobre un hecho comunicativo ya realizado,
para analizarlo a partir de sus cuatro preguntas. Pero el giro que
he dado a este método invierte su condicién “analitica” para otor-
garle una propiedad “estratégica”, aprioristica y cuantitativa.

Lo que hice para esta conversiéon de dicho modelo fue simplemen-
te incluir tres preguntas: la primera es Con qué objetivos, la se-
gunda, Con qué inversion, y la tercera, Con qué resultados. Estas
preguntas se intercalan entre la tercera y la cuarta de Lasswell.
Asi: quién comunica, qué y con quién, obliga a definir y detallar
con qué objetivos (qué se pretende conseguir en concreto), con
qué inversion (financiera, humana, temporal, energética, etc.) y
con qué resultados. S6lo asi es posible disefiar un Plan Estratégico
de Comunicacion, que sirva como tal, y también a posteriori como
modelo para verificar los efectos y medir los resultados punto por
punto y accién por accién.

El analisis de los resultados permitira cuestionar, o no, todos los
elementos que se incluyen en cada una de las 7 preguntas, ex-
haustivamente.

La conjuncion de dos métodos

Por supuesto que el modelo tridimensional que presento junto con
las 7 preguntas para la estrategia, no son estaticos. El objeto del
modelo tridimensional (los tres polos de la comunicacion) no es
solamente el de un analisis meticuloso de todos los componentes
que intervienen en cada “dimensién” comunicacional ni tampoco
se limita a una matriz combinatoria de dichos componentes (lo
cual ya constituye por si mismo un instrumento estratégico nota-
ble). Lo que este método caracteriza a la perfeccion es su funcién
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se limita a una matriz combinatoria de dichos componentes (lo
cual ya constituye por si mismo un instrumento estratégico nota-
ble). Lo que este método caracteriza a la perfeccién es su funciéon



estructural y estructurante de las comunicaciones en subconjun-
tos y conjuntos formando un todo integrado: lo que he llamado la
“gestidn unitaria de la accion, los hechos, las realizaciones y per-
formances de la empresa”. (%)

El método tridimensional que aqui presento supera en mucho la
16gica de los clasicos planes de medios, ya que éstos no pueden
cubrir la relacién esencial, que es la integracién, la globalidad de
las comunicaciones, las relaciones y las interacciones, que privile-
gian a los publicos estratégicos y sus motivaciones, mas alla del
campo puramente mediatico.

La riqueza dinamica de este método lo convierte en un modelo
completo y completamente flexible para la planificacién estraté-
gica en acciones globales y locates. Estos dos extremos de la ope-
rativa abarcan en su interior un amplisimo campo de decisiones
con una notable finura de detalle. Por tanto, las tres ideas princi-
pales que hemos desarrollado més arriba: 1), la nocién de “capas
sociales” o microsegmentacién de piblicos; 2), la “red mallada”
que incluye estos piblicos estratégicos y los diversos actores im-
plicados en la vida de la empresa; 3), las tres dimensiones de la
comunicacién; todos ellos admiten por igual el disefio de estrate-
gias globales (conjunto o conjunto de piblicos) y las estrategias
locales (publico por publico).

Por otra parte, las 7 preguntas para el diserio de los planes estrate-
gicos, no solo complementan el método de las tres dimensiones,
sino que nos introducen en el aspecto mas claramente vectorial de
la comunicacion.

Reciprocamente, en la misma medida que el método tridimensio-
nal sitia sistematicamente la pregunta 1: “Quién comunica”, ya
nos introduce a las 7 preguntas que todo plan estratégico de co-
municacién debe tener en cuenta.

La conjuncién de ambos métodos es, pues; légica y clara, de modo

® La comunicacion en accién, op.cit.



que constituyen una sola y Gnica metodologia. Es esa una base
fuerte e indispensable de la cultura de comunicacién que se debe
inyectar en la empresa, incluso con independencia del tamafio
que ésta tenga, tal como veremos al final del libro.

Uno de los factores principales para fomentar esa cultura es el de
habituar a los diferentes actores a gestionar la comunicacién tal
como se gestionan otras herramientas de la estrategia corporati-
va. Este habito consiste en razonar légica y criticamente las acti-
vidades comunicacionales, que han de ser desde ahora sistemati-
camente planificadas, perfectamente definidas y cuantificadas. Es
lo que trataremos a continuacion.

Comunicacion por objetivos

Cuando se implant6 en las empresas la idea de Peter Drucker de
“direccion por objetivos”, la doctrina fue muy pronto entendida y
adoptada, gracias a la légica de su razonamiento. Pero esta misma
idea no se aplica en general a las comunicaciones, porque cada
departamento tiene su propia “conciencia modular”, sus ideas y
sus costumbres, y éstas no siempre muestran un alto grado de
exigencia o de rigor en todos sus aspectos. La cultura de comuni-
cacion es, en este sentido, un nuevo flujo de energia y de ideas.
La cultura de comunicacién supone que en la empresa se debera
compartir la idea de que cada accién comunicativa habra de ser
considerada por la fuente correspondiente (direccién, departamen-
to, etc.) en sus 7 preguntas comentadas mas arriba, y dentro de su
“dimensién” propia. En la practica de comunicacién por objetivos,
cada fuente emisora elaborara un pliego de condiciones en el cual
incluira el detalle de los objetivos que quiere alcanzar en cada
piblico, asi como las demas cuestiones relativas a dichos objeti-
vos, a las que deberd responder.

Adoptar la disciplina de “comunicacién por objetivos” tiene varias
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ventajas:

promueve el habito de razonar cada acto previsto de
comunicacién, lo que implica un esfuerzo de precisién y
una clarificacién de los detalles basicos, que reduce la
emisién de mensajes involuntarios

acaba con los vicios, precipitaciones y espontaneismos
corrientes en muchos departamentos, de echar mano del
presupuesto disponible, o de encargar con urgencia un
proyecto sin haber hecho siquiera el esfuerzo de redactar
un brief, siguiendo lo que hacen habitualmente los
responsables de marketing

los dos epigrafes precedentes, por el hecho de obligar a un
razonamiento y un calculo, implican una mayor
racionalidad y un sentido estratégico que redunda en el
compromiso (objetivos, tiempo) y en la inversién
(financiera, personal, temporal, etc.)

la idea de calidad total es asi inyectada al terreno de las
comunicaciones (generalmente reducida a los aspectos
formales y materiales de los mensajes) en lo que respecta
a sus contenidos, sus cédigos, sus lenguajes y el estilo
corporativo

asimismo, el ejercicio de comunicar por objetivos crea la
consciencia de la continuidad (de las comunicaciones),
contra la rutina de las acciones puntuales y efimeras, y asi
se establece una mayor coherencia entre ellas y, con ello,
un mayor refuerzo reciproco hacia la imagen global.

La cultura de comunicacién debe actualizarse con la puesta al
dia de lo que podemos llamar los lenguajes, sus cédigos y sus
soportes mediaticos. A tales cuestiones dedicamos este dltimo
capitulo.



Los lenguajes de la comunicacion

Nos qued6 por cerrar una parte importante de los elementos que
constituyen la cultura de comunicacién, y que hemos abierto en
el capitulo anterior sobre las dimensiones de la comunicacién in-
tegral.

A la tercera pregunta que hemos formulado alli: “Qué comunica”,
ahora debemos incluir otra cuestién importante en el terreno prac-
tico, y que esta implicita en la anterior: C6mo lo comunica.

Todo acto de comunicacién implica un qué y un cémo. Es la super-
posicion de dos mensajes: el mensaje semdntico: “qué” se comuni-
ca en sentido estricto, o el contenido informacional explicito; y el
mensaje estético o formal, es decir, “como” aquel contenido es
comunicado: carisma, connotaciones, emocién, sobriedad, sensua-
lidad, etc. (ver tabla “Los caracteres generales de la comunica-
ci6n” en el capitulo sobre los modos de comunicar).

El equilibrio, las interacciones y las colaboraciones entre el conte-
nido semdntico y su estetizacion, o la forma estética y su semanti-
zacidn, varian en gran medida segun el peso de cada uno de estos
caracteres configurando el mensaje. Este peso relativo del conte-
nido semantico o “lo que dice” y la forma estética o “cémo” lo
dice, es una medida facilmente perceptible de un modo general,
en los mensajes visuales y audiovisuales; su indicador mas inme-
diato es la cantidad de texto (escrito o hablado) por relacién a la
superficie, o el tiempo, ocupados por la imagen.

Estas dos medidas universales del lenguaje de comunicacién (el
qué y el como, o el mensaje semantico y el mensaje estético su-
perpuestos) estan presentes en toda accién comunicativa, y por
tanto, s6lo son separables analiticamente. No podemos hablar, pues,
de un mensaje semantico, o estético, en estado puro, ya que siem-
pre hay algin elemento estético en el primero, y reciprocamente,
algiin elemento semantico en el sequndo.

Las estrategias comunicacionales del discurso puramente lingiiis-
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tico (oral o escrito) siempre se acompanan de ciertas formas de
persuasion que se encuentran en los recursos de la retérica, y se
utilizan para hacer el discurso atractivo y convincente. Si el men-
saje lingilistico se presenta visualmente, entonces se le afnade al
“ornamento” retérico del texto, la puesta en pagina tipografica,
con sus contrastes de caracteres y tamanos, sus énfasis (negritas,
cursivas, etc.) y el dinamismo de las tipografias llamadas “exube-
rantes” por su variedad bien combinada. Asi, sin necesidad de
imagenes ni colores, un mensaje textual, esencialmente semanti-
co, siempre contiene unas gotas de agradabilidad o de expresivi-
dad, sea auditiva o visual.

El caso inverso ilustra el mismo principio. Cualquier mensaje gra-
fico o iconico en el que predomina claramente la imagen, sea un
cartel o un spot televisivo, nunca es un mensaje puramente icéni-
€o, por mas que transporte una gran carga estética. Siempre hay
un texto, por breve y pequenio que sea.

El nombre de la marca, el slogan, la direccién de Internet. Nunca
en la comunicacién funcional hay. imagenes puras, sino que se
“semantizan” (adquieren sentido comunicativo), ademas del sen-
tido, el significado o la expresividad que es articulado en el inte-
rior de la propia imagen. Asi hablamos de “retérica de la imagen”,
Por consiguiente, lo que llamamos el lenguaje de la comunicacion
es una especie de gramatica que reiine los elementos de lenguaje
con los que se construyen las palabras, las frases, las oraciones y
los textos, desde la Biblia de Gutenberg hasta la poesia, la litera-
tura cientifica y la ciencia ficcion, la noticia periodistica, las rece-
tas de cocina o las novelas pornograficas. La idea de una “grama-
tica” de la comunicacién implica la idea de cédigo.

Los codigos del lenguaje escrito

El concepto de “lenguaje” proviene de una convencién que fue



adoptada por varios individuos para designar objetos o conceptos.
En el origen consistia en nombrar, dar nombre o asignar un sonido
oral para referirse a las cosas presentes y ausentes. Por primera
vez, el poder de la palabra se hizo evidente, pues los individuos
podian referirse a cosas ausentes, e incluso a experiencias, ideas y
emociones, sin necesidad de que éstas estén aqui presentes. Se
pudieron asi transmitir experiencias y habilidades de unos a otros.
La transcripcion de los sonidos verbales en signos graficos, si que
constituye en rigor un “c6digo”. La representacién grafica del ha-
bla en signos convencionales es por si misma un “lenguaje”, tiene
todas las caracteristicas del lenguaje por excelencia -que es el
habla-: un repertorio de signos (las letras del alfabeto) y unas
normas para combinarlos (la gramatica) y poder producir indefini-
damente textos y escritos siempre diferentes. Dichos signos se
asimilan a sonidos, sus combinaciones en forma de palabras se
asimilan a cosas, y las frases y los textos se asimilan a experien-
cias y conocimientos.

Las imagenes iconicas constituyen otro modo especifico de “len-
guaje”. Pero la representacion visual no es un procedimiento de
transcodificacién como la representacion alfabética lo es de los
sonidos hablados. Las imagenes remiten directamente a las cosas
visibles en la realidad, y esta relacién que podemos Uamar de
causa-efecto (el paisaje es la causa de la fotografia de este paisa-
je) suprime cualquier cédigo de substitucién.

En las imagenes no hay cédigos combinatorios de signos, porque
no hay “signos substitutivos” que combinar -como en el lenguaje
escrito. Lo que hay son formas analdgicas que “representan” las
cosas reales, y se hacen reconocer directamente. Percibir image-
nes es reconocer formas. Leer un texto es descifrar signos.

El texto, escrito o hablado es discursivo y por tanto, se desarrolla
en el tiempo -como la imagen filmica o videografica y la musica.
La imagen visual es instantaneamente percibida y se desarrolla en
las dos dimensiones del espacio grafico. Son dos lenguajes esen-



cialmente diferentes, el primero descriptivo, explicativo, argumen
tativo, racional; el sequndo mostrativo, carismatico, emocional.

Los copicos del discurso visual

Combinando el texto y la imagen, el disefiador grafico produce
mensajes bimedia. Los ejemplos mas proximos a nuestro interés
aqui serian los de la comunicacién de marketing: los embalajes de
los productos y sus correspondientes elementos publicitarios, los
carteles, los folletos, los anuncios, los spots de television. Estos
son los ejemplos mas frecuentes, pero no son los Unicos. En el
disefio de identidad corporativa, o del material impreso y edito-
rial de un servicio de salud, o de un banco, o en el disefio de una
red de puntos de venta, reaparece la idea de cédigo. Pero si el
concepto original de cddigo (normativo) que hemos considerado
antes proviene de la lingiiistica, ahora, la acepcién del mismo
término, remite a cédigos culturales, de una cultura de la funcio-
nalidad simbélica ligada al consumo.

Estos codigos culturales, de la cotidianidad -y en cierta medida,
“sectoriales”, como veremos- estan ligados a convenciones este-
reotipadas de significacién del mundo de los productos, de sus
“ambitos genéricos” en la relacion con los individuos que son sus
compradores y consumidores, y mas concretamente en la delimi-
tacién de “ambitos de negocio distintivos”. Por ejemplo, observe-
mos los codigos formales, cromaticos, verbales, tipograficos, etc.,
de las grandes marcas de lujo: mensaje semantico reducido casi
exclusivamente a la marca; predominio de los colores del presti-
gio; mensaje estético exclusivo, sofisticacién, etc. O los que son
propios de los alimentos y cnidados del bebé: mensaje iconico
predominante; colores pastel, rosados y azules sobre blanco; esce-
nas de ternura; primeros planos del bebé, etc. 0 los cédigos pro-
pios del automovilismo, de la accién; de los productos deportivos;



del mundo de los vinos, etc. Un paquete de tabaco mentolado
tiene que identificarse por el color verde como signo de frescor
vegetal. Lo contrario de una caja de cigarros puros. He aqui dos
codigos diferentes para productos semejantes.

Es por esta idea de cédigos de reconocimiento que dichos produc-
tos devienen genéricos... si no fuera porque el sistema de identi-
dad propio de cada marca distingue un producto de otro atin cuando
todos ellos, en tanto que competidores participan de los mismos
cédigos culturales.

Observemos de nuevo que estamos tratando de lenguajes de comu-
nicacién, y lo hacemos en términos especificos. Pues tanto el
mensaje semantico como el mensaje estético y el codigo cultural
en el que éstos se inscriban, son en efecto, elementos de lenguaje.
Pero no son el mensaje ultimo. Este mensaje particular se alimen-
ta de otros recursos: la marca identitaria, los argumentos, la reté-
rica visual y la “historia” (narracién) que nos cuenta el spot tele-
visivo. He aqui lo que hacemos con los elementos del lenguaje de
comunicacién.

En conclusién distinguimos dos niveles de lenguaje comunicativo:

@ el nivel semantico/estético
® el de los codigos culturales genéricos.

Del primero, hemos tratado del mensaje bimedia, que es la combi-
nacion, en grados relativos, de la imagen y el texto. Del sequndo,
hemos puesto ejemplos que nos son bien familiares.

Los cédigos culturales genéricos, en los que se ubica la comunica-
cion de los productos y servicios, son muy férreos y no se pueden
intercambiar: no se puede utilizar una botella de champan para
envasar una leche infantil; ni el lenguaje hieratico de las grandes
marcas de lujo para vender productos de la artesania popular o
juguetes... y asi sucesivamente.

El posicionamiento de marketing se adapta a los cédigos de la



cultura del consumo... aunque hay excepciones de transqresién
de codigos, muy creativos y que, por esta misma transqresién han
conseguido su posicionamiento en el mercado: es el caso del cho-
colate amargo lanzado en Francia por Valrohna -y sequido des-
pués por todos los chocolatiers-, que tomé abiertamente los cédi-
gos, los conceptos y el lenguaje de los connaisseurs del mundo
mitico de los vinos y de su ritual.

Sin embargo, de los elementos del lenguaje comunicacional que
hemos considerado aqui, ninguno de ellos es especifico y distinti-
vo. Siempre hay una semantica y una estética a partes desiguales;
siempre hay unos cédigos culturales genéricos, muy arraigados,
que preceden a los nuevos productos y servicios. Del mismo modo,
el alfabeto y la escritura es anterior al escrito, y la realidad visible
precede a sus imagenes. El equivalente de los cédigos genéricos
en la comunicacién de los productos, pueden ser los “géneros”
literarios.

El medio no es el mensaje

En dltimo lugar, la idea de lenguaje comunicacional esta estrecha-
mente vinculada, en el cémo, a las técnicas de produccién y difu-
sion de los mensajes. En este punto reencontramos lo que ya he-
mos evocado en el capitulo sobre “modos de comunicar”; modos
que definen el como, pero que tampoco constituyen el mensaje ya
que son comunes a todos ellos (técnicas graficas, cine, televisién,
radio, Internet; mensajes instantaneos, diferidos; masivos, selec-
tivos, etc.).

La clara distincién entre los elementos de lenguaje (semantico-
estético, imagen-texto, color-sonido-movimiento, cédigos cultu-
tales o sectoriales) y su medio material de produccién y de difu-
sidn, revela la diferencia esencial entre el mensaje y su medio,
aunque éste lo condiciona para adaptarlo a él (la radio ignora la



imagen y el texto tipografico, por ejemplo; asi como el impreso
ignora el sonido y el movimiento), al mismo tiempo que ambos
configuran y difunden los mensajes.

Las nuevas tecnologias son las que amplian las formas expresivas
de la comunicacién, empezando por la aparicién en 1839 de la
primera imagen técnica: la fotografia de Niepce y Daguerre, pa-
sando por la holografia de Denis Gabor y llegando al fotoshop. 0
pasando de la trama tipogréfica a la digitalizacién.

La evolucién de la difusién a gran escala fue la explosion de los
mass media audiovisuales, que habia empezado con la grafica, el
cine y la radio, y culminaria con la televisién. Por otro lado, la
democratizacién de las tecnologias ha dado lugar a los self media
(do it yourself) con la fotografia familiar y turistica, el cine do-
méstico, el magnetdfono, el video portatil, el correo electrénico,
el teléfono celular, el fax y el ordenador personal. Son medios de
autoproduccién y autodistribucién, que aunque de manera irrele-
vante por ahora, de un modo u otro penetran en el ambito de la
empresa, y viceversa.

Mass media, micro media, multmedia, inter media

Oponiéndose a los mass media, para complementarse, hay que
considerar los micro media personalizados o selectivos. El receta-
rio que se incluye en el embalaje de un producto alimenticio o el
manual de instrucciones de uso de un aparato técnico complejo, o
la tarjeta de invitacién para asistir a un acto publico o privado
organizado por la empresa, o incluso la sefializacién de un aero-
puerto, son micro medias, porque se perciben y se utilizan muy
individualmente, cada uno en su esfera personal y en el momento
que uno quiere. Es decir que no hay un efecto masivo simultaneo
de difusién, como el de los mass media, sino un uso individual
que los define como micro media dentro de un campo de libertad



particular de uso (no de consumo).
Las interfecundaciones tecnoldgicas -cuyo modelo emblematico
seria el cine sonoro, mezcla de fotografia, movimiento escénico y
sonido- han dado lugar a un fenémeno sofisticado que podemos
llamar inter media, de los que ahora trataremos, que son lengua-
jes diversos interconectados. De hecho, inter media es una inte-
raccion expresiva lo que se logra con ellos, y no una adicién de
medios como en los mensajes audiovisuales o multimediaticos que
los integran en una misma tecnologia. El término “multimedia” es
un término exclusivamente aditivo, o combinatorio, y técnico.
Ya en 1983 habiamos publicado una monografia sobre inter me-
dia, mixed media y arte inter media (6). De hecho, reconociamos
que estabamos en una era multimediatica, en la que coexisten la
imprenta, la fotografia, el cine, la radio, la television, etc., y esta
coexistencia facilita la combinatoria entre ellas dentro de un mis-
mo medio. Asi, René Berger diferenciaba la television de la si-
guiente manera por un método de escalas: “1, Megatelevision, los
satélites; 2, Macrotelevision, que cubre el territorio nacional (ABC,
CB5, TF1, etc.); 3, Mesotelevisién: television comunitaria; 4, Mi-
crotelevision: video”.
Para Abraham Moles, la creatividad inter media es el uso conscien-
te del poder dialéctico de la complementariedad entre dos o mds
canales de los sentidos, esto es, auditivo y visual, visual y tactil,
visual y olfativo, etc.... Como queda bien explicitado, esta visién
molesiana tiene un sentido radicalmente diferente de la idea de
“multi media”, que es una concepcion técnica sofisticada de com-
binacién de medios audiovisuales integrados. La riqueza del con-
cepto infer media segin Moles, proviene de su posicién humanis-
tica y del mundo del arte, y se dirige hacia la sensorialidad global
del ser en una experiencia holistica. Aqui hay en realidad el ger-
& Documentos Internacionales de Comunicacion, con la colaboracion de René

Berger, Gillo Dorfles, Jorge Glusberg, Abraham Moles y Udo Kultermann (Barcelo-
na, 1983)



men de un nuevo lenguaje, que reencontraremos ern la Gltima par-
te para aplicarlo a la comunicacién de la identidad corporativa.

De hecho, mi concepto de identidad corporativa es una expresion
inter media. Es una combinatoria organizada por cinco medios de
apelacién diferentes que corresponden a los canales de la senso-

Elementos del lenguaje comunicacional

Los modos de comunicar

- directo / indirecto

- tiempo real / diferido

- masiva / personalizada / selectiva / interpersonal relacional
Las 3 dimensiones de la comunicacién
- Institucional

- Organizacional

- Mercadolégica

Las 7 cuestiones fundamentales

- Quién comunica '

- Qué

- aQuién

- por Qué medios

Los lenguajes de la comunicacién

- semantico / estético

- cddigos gramaticales y retérica visual
- cddigos culturales genéricos

- medios y soportes

- inter media

- tecnologia interactiva

Estos grupos de elementos de lenguaje constituyen una parte esexcial de
la cultura y de la estrategia de comunicacién corporativa (tal como, en
un dmbito mds delimitado, el alfabeto, los cddigos lingiiisticos v las
reglas gramaticales, lo son para la comunicacién escrita).

Estos elementos son estructurales y estructurantes de los mensajes, y
estdn de algtin modo presentes en toda accién y todo plan estratégico de
comunicacion. Pero ellos no son el “mensaje”, pero estdn de algiin modo
DPresentes en ellos.



rialidad humana: oido/habla, visién/tacto, percepcién espacial y
experiencial -a los que se implica también el olfato y el gusto en
ciertos productos. Este nuevo lenguaje inter media para la comu-
nicacion de la identidad, configura una manera total, multisenso-
rial y particularmente pregnante. Que es al propio tiempo el gran
nuevo vector de la construccién de la imagen corporativa.

De la inter media a la interactividad

Estas son nuevas concepciones/mediaciones/percepciones inte-
gradas, que junto con las nuevas tecnologias, conllevan un fené-
meno tecnocultural inédito, una ruptura con la comunicacién tra-
dicional unidireccional y basada en la difusién masiva: es la irrup-
cién de la interactividad.

Esta, que empez6 en el campo de los servicios invadiendo la distri-
bucion presencial tradicional, con los automatismos de la “robéti-
ca” (dispensadores de bebidas, de tabaco, de tickets de estaciona-
miento, de billetes de tren y de avidn, de billetes de banco, de
cajeros automaticos y tarjetas con chips para autoservicio), se ha
extendido al mundo de la comunicacion con la “telematica”: vi-
deoconferencias, Internet.

La comunicacién interactiva sitia de una vez al individuo espec-
tador, comprador, consumidor, en posicién proactiva, por contras-
te con la actitud reactiva a la que la publicidad y los mass media
unidireccionales le tenian confinado.

Esta capacidad del individuo para tomar la iniciativa -no sélo a la
hora de comprar, sino a la hora de elegir la informacién a partir de
1a cual tomara sus decisiones -obliga a las empresas a comprender
esta nueva circunstancia y adaptarse a ella cambiando su com-
prension de la intercomunicacion.

Sabiamos mas o menos como se comporta el consumidor reactivo;
sabiamos cémo funcionan los medios unidireccionales y la publi-



cidad tradicional. Pero, de momento, todavia ignoramos lo princi
pal en Internet. El e-bussines, e-commerce, e-marketing y e-branding
hoy por hoy estan en inferioridad ante la irrupcién de este nuew
media virtual que subvierte los modos tradicionales de comunica
cién, y cambia la conducta habitual del consumidor en una con:
ducta interactiva: la del cibernauta.

e-Communication y ciberconsumidores

La gran pregunta que se formulan hoy los responsables de marke-
ting y de publicidad es esta: “;Cémo convertir al internauta en
consumidor?” En efecto hay un nimero extraordinariamente grande
de internautas -400 millones en el mundo- y el suefio del comer-
cio electrénico es transformarlos en compradores, usuarios, con-
sumidores. Pero la misma pregunta que se hacen conlleva la clave
de la respuesta. El problema es que unos y otros comprometidos
en el comercio electronico imaginan el mismo consumidor de siem-
pre: el que deambula por la ciudad y se embelesa viendo los esca-
parates y las vitrinas de las tiendas; el que esta tumbado en el
sofa viendo pasar el desfile de anuncios televisivos, el que se pasa
la tarde en un megastore o en los grandes centros comerciales
dispuesto a dejarse tentar por la inmediatez de los productos y
objetos. Pero el internauta no es este consumidor tradicional del
que Mas 0 mMenos conocemos sus reacciones, como la compra por
impulso, o el producto vendedor de si mismo.

La respuesta a la urgente pregunta esta contenida en ella misma.
Se trata de cambiar de 6ptica respecto de la conducta del consu-
midor. Porque ahora, el individuo, antes de ser consumidor es in-
temauta. Y lo primero que debemos tratar de comprender es la
conducta del internauta y sus motivaciones como tal.

El internauta es, antes que nada, operador. Toda decision de com-
pra pasa ahora por la Red, por la pantalla y por la sucesiéon de



datos, iméagenes e informaciones que influyen en ella. Hay que
buscar en la psicologia situacionista para comprender a este nue-
vo consumidor. ;Qué es lo que ha cambiado en este cara a cara
virtual? Por supuesto que la teoria de las motivaciones no ha sido
modificada respecto al producto o al servicio, pero ahora pasa al
sequndo plano del interés del internauta. Tampoco han cambiado
-por lo menos sustancialmente- la estrategia comercial, los plan-
teamientos mercadolégicos ni la légica publicitaria. Pero es obvio
que en Internet no se vende como en un centro comercial, o como
se vende por correo postal, o a domicilio. Ni como lo hacen los
medios masivos.

El gran cambio que ha traido Internet -y que la robética ya habia
anticipado de algiin modo- es la interactividad. Ya no hay emisor
activo y receptor pasivo: en todo caso, hay un emisor activo y un
receptor proactivo. Ya no hay aqui unidireccionalidad ni linealidad
del mensaje, sea éste visual, sonoro o audiovisual. Ya no sélo hay
persuasion. Lo que se maneja en la Red es informacion; motivan-
te, por supuesto, pero informacién, es decir, conocimiento.

Este conjunto de cambios trae consigo un fenémeno sin preceden-
tes: la irrupcién de un nuevo lenguaje comunicacional y conduc-
tual, a distancia y directamente. Un nuevo modo de interaccién
comunicacional y operacional al que he llamado e-Design -correla-
tivamente a e-Business, e-Marketing, e-Commerce, e-Branding, los
cuatro puntos cardinales de la nueva galaxia internet. El e-Design
es su mediador.

El lenguaje comunicacional de Internet sigue el modelo psicolégi-
co y operacional del internauta. Su estructura no es lineal, sino
multipolar e iterativa; una estructura arborescente, como la del
cerebro humano -en parte semejante a la del hipertexto-, en for-
ma de un algoritmo. Esta estructura es abierta y el internauta
transita a su antojo por ella, se detiene en los nudos de esta red,
salta de uno al otro en busca de la informacién y de mas informa-
¢ién o de informaciones supeditadas a las principales. La tecnolo-



gia interactiva es iterativa e instantanea, y favorece un dinamis:
mo de la navegacién que es la misma esencia del lenguaje de
Internet. Y se convierte, por esto, en una navegacion priorizade
por el internauta y jerarquizada por él, no por el emisor tradicio-
nal.

En Internet, todo lo que hay que hacer debe ser facil, rapido y
gratificante a cada paso. Este principio, junto al del protagonismo
activo cedido al internauta, son las principales caracteristicas del
medio y de sus procesos. La interaccion rapida y el interés mante-
nido para animar al internauta es la clave. Y esta intercomunica-
cién es una cuestion de todo o nada, de vida o muerte (del nego-
cio).

Los habituales enemigos de estas reglas del juego comunicacional
son el exceso de proezas tecnologicas; los problemas de legibili-
dad, visibilidad y comprensién de los contenidos; la profusion de
elementos visuales y datos, no siempre justificados, y el desorden
visual; las dificultades de acceso y la lentitud en la descarga de la
informacién. :

Es preciso comprender que se trata de dos estructuras diferentes
cara a cara: la estructura mental y psicologica del operador frente
a la estructura interactiva, dialogal y plurialternativa de la web.
Estas dos estructuras deben complementarse para funcionar jun-
tas y colaborar activamente. Y hasta que no se entienda la mi-
cropsicologia del internauta y como trabaja la mente en la bus-
queda de la informacién, que es estimulada por la dindmica del
sistema hombre-maquina, como la fenomenologia de la accion del
futuro consumidor, no se lograra optimizar el contacto del intern-
auta con la web.

El método e-Design recubre tres aspectos simultaneos fundamen-
tales:

isefio de la identidad corporativa adaptada a la Red (es
que hemos desarrollado para Terra Networks



recientemente)

e la construccién del algoritmo o la “arborescencia”, que es
el disefio iterativo de la informacién, o su organizacién
abierta

e el disefio del lenguaje digital en cada caso concreto, y su
“puesta en pantalla”: el estilo corporativo.

El cuarto aspecto decisivo de la eficacia es la eleccién que haga et
e-Designer, o el disefiador digital, de las técnicas que utilice: mo-
vimientos, cambios, contrastes, sonidos. Entre estas decisiones
que toma, hay un principio a seguir que es crucial: es preciso
diseriar para facilitar el acceso y la navegacion a la mayoria de los
internautas, que son los que disponen de los medios menos sofis-
ticados y menos complejos técnicamente. Es preciso manejar el
lenguaje Internet para todos y comunicar con todos -aunque a
algunos disefiadores les duela renunciar a despliegues técnicos
desmesurados, sélo porque disponen de ellos. Este puede ser un
efecto bumeran, tal como veremos con el ejemplo siguiente.

La primera quiebra europea en Internet:
el caso Boo.com

Boo.com, el negocio de prendas deportivas de disefio en Internet,
“quebré la noche del dia 16 de mayo de 2000 tras la negativa de
los inversores a inyectar nuevo capital en una operacién que ge-
neraba pérdidas en torno al milléon de délares a la semana (unos
186,26 millones de pesetas)”. (7)

La portada de la revista Forbes en su edicion del pasado agosto, y
los reportajes en Newsweek o Vogue, fueron al campo de atraccién
de esta aventura que salt6 a gran velocidad desde su sede londi-

™ El Pais. Economia, Madrid, 19.05.00.



nense en la mitica Carnaby Street. Su fracaso es el mas sonado en
la corta historia de la nueva economia de Internet en Europa. He
aqui los datos de la historia.

La ex modelo Kajsa Leander y el ex critico de literatura Ernst
Malmsten, ambos de nacionalidad sueca, tuvieron la idea de crear
un negocio de venta de ropa deportiva por Internet con la marca
Boo.com.

Boo.com cuenta entre sus socios con la familia Benetton, el banco
de inversiones estadounidense J P Morgan y el financiero francés
Bernard Arnault, presidente del grupo LVMH, el imperio del lujo
que controla entre otras las firmas Louis Vuitton, Moét Chandon,
Hennesy y Séphora.

Boo.com se fundé la primavera de 1999 con un respaldo de 135
millones de délares (25,145 millones de pesetas), la inyeccién de
capital mas elevada para una compaiiia europea en la Red. “Boo.com
no cotizaba en bolsa, pero llegd a estar valorada en 72.000 millo-
nes de pesetas. Habia reunido mas de 25.000 millones de pesetas
y se ha puesto en liquidacién cuando en la caja sélo quedaban
90", ®) La negativa de los accionistas a inyectar los 30 millones de
dolares que Malmsten, el director ejecutivo solicitaba para rees-
tructurar la compaiiia, provocé la suspensiéon de pagos y el despi-
do de 300 empleados (en Gran Bretafa y en las oficinas de Esto-
colmo, Nueva York, Paris y Amsterdam).

Boo.com realizd en el dltimo trimestre de 1999, unas ventas de
120 millones de pesetas, frente a unas previsiones de mas de 300
millones. Ante este problema, rebajaron los precios en un 40%,
sin que esta medida remediara el descenso de las ventas.
Boo.com ha sido una de las startyps con mayor éxito mediatico.
Tuvo un gran lanzamiento y no reparaba en gastos; viajes en pri-
mera clase y hoteles de cinco estrellas en los desfiles de Milan o
Paxis. Segin Financial Times, los gastos superaban el millén de

La Vanguardia, Economia, Barcelona, 20.05.00.



délares a la semana.

La falta de control sobre la espiral de costos fue, segin su propio
fundador, la causa final del fracaso. “Hemos sido demasiado visio-
narios. Queriamos que todo fuera perfecto y descontrolamos los
costos”, sefialé al diario Financial Times.

“En su empefio para crearse una marca en Internet, las empresas
de comercio electrénico han dejado en sequndo término la renta-
bilidad. Boo.com estaba perdiendo un millén de délares a la sema-
na; gastos de marketing y una tecnologia incluso demasiado sofis-
ticada para la mayoria de internautas que sélo querian comprar
ropa deportiva”. (%) Para Fernando Diez, de E-Start.com, firma lon-
dinense de asesoria e inversiones en Internet, Boo.com “nacié con
un sofisticado sistema de logistica, que luego corrigieron, contra-
taron personal en exceso e intentaron crear una marca sin aten-
der at cliente”.

“Los problemas tecnoldgicos causaron un retraso de seis meses en
el lanzamiento de Boo.com en Internet, y una vez en marcha, en
noviembre de 1999, las imagenes tridimensionales de los produc-
tos resultaron demasiado sofisticadas para el nivel medio del equipo
informatico de los navegantes. El disefio de los articulos cautiva-
ba, pero la lentitud al cargar las paginas desanimaba atin a los
mas avidos compradores. La apertura de las paginas se demoraba -
una transaccién completa podria llevar mas de 30 minutos- y el
despegue de las ventas llegé tarde”, (19)

Sintetizaremos ahora estos datos en tres fichas, para analizar mas
facilmente el problema:

® La Vanguardia, citada
9 EI Pais, ya citado.



Boo.com, primera quiebra europea en internet

El Objeto del Negocio

El Inicio del Negocio
Los Promotores

Los Inversores
.a Inversién
El Valor

El Producto

1 Promocion

La Prevision de ventas

Venta de prendas deportivas de disefio por Inter-
net

Abril 1999

La ex modelo Kajsa Leander y el ex critico litera-
rio Ernst Malmsten

La Familia Benetton, el grupo francés LVMH y el
banco de inversiones estadounidense J. P. Mor-
gan

U$S 135 millones (la inversién de capital mas ele-
vada para una compafiia europea en Internet, unos
25.145 millones de pesetas)

No cotizaba en bolsa pero llegd a estar valorada
en 72.000 millones de pesetas

Atractivo, interesante, bien aceptado

Mucha y bien hecha. Desfiles en Paris y Milan.
Portadas y reportajes en Forbes, Newsweek y Vo-
gue

300 millones de pesetas.

Irrealismo
Gastos

Resultados de ventas
Reduccidén de precios

Logistica
uidacion del negocio

Estructura y lenguaje interactivos

Consecuencias

Final

Causas del fracaso en la Gestion

Exceso de confianza en el éxito

Descontrolados. Pérdidas semanales de 186.26 mi-
llones de pesetas

120 millones de pesetas (contra 300 millones pre-
vistos)

Tuvieron que bajar un 40% para estimular las ven-
tas

Excesivamente sofisticada

Marze 2000. En caja solo quedaban 90 millones
de pesetas y fueron despedidos 300 empleados.

Causas del fracaso en la Comunicacién

Imégenes tridimensionales y el uso de otros re-
cursos, eran demasiado sofisticados para el nivel
medio del equipo computacional de los navegan-
tes. La lentitud era exasperante. “El internauta
solo querfa comprar ropa deportiva”.

Para unos, imposibilidad de acceder a la informa-
cién por la sofisticacién tecnoldgica. A los que
accedian se les obligaba a un tiempo de espera
demasiado largo. Lo que disuadia atin mas al mas
avido internauta, que habia sido cautivado por la
promocion. La apertura de paginas se demoraba y
una transaccién completa podia llevar més de
media hora

Liquidacién del negocio.
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¢No era la comunicacion la solucién al problema?

Aventuremos posibles soluciones ;Reducir gastos? Ya no habia tiem-
po.

¢Invertir mas capital? Aunque se hubiera logrado romper la espi-
1al de gastos, una nueva inversién no hubiera evitado el bloqueo
de las ventas. Se habia llegado al problema del rendimiento decre-
ciente en el cual aumentar las causas (la inversién) ya no aumen-
ta los efectos (las ventas).

El diario El Pais afirmaba que “el despegue de las ventas llegé tar-
de”. Esta es la clave. ¢Como se hubiera podido lograr este despeque?
Remontar las ventas no pasaria por la via del descuento ni de la
publicidad, incluso ni contando con un buen producto en las ma-
nos. Més inversion publicitaria hubiera atraido a mas posibles clien-
tes... pero hubiera resultado de ello mas internautas frustrados
ante la pantalla por no poder acceder al producto. (Yo mismo hice
la experiencia y en 20 minutos sélo logré acceder, con dificulta-
des, a visionar una prenda del catalogo).

Entonces, tenemos que preguntarnos ;Qué habria pasado si la co-
municacion con el internauta hubiera sido rapida, clara y adecua-
da a los equipos mas sencillos de los navegantes?

e Operativamente, los internautas que no alcanzaron a acceder
hubieran accedido, con el aumento correspondiente de
eventuales compradores.

® Los que si accedieron, pero no llegaron a comprar, habrian
asimilado el contenido integro, lo cual supondria otro
colectivo de compradores latentes.

® Al aumentar el niimero de internautas que accedieran a la
web, se hubiera alcanzado, o incluso se hubiera podido
superar, el nivel de ventas previsto, ya que el namero de
eventuales compradores habria aumentado




considerablemente en comparacién con los compradores
efectivos, que no cubrieron ni la mitad de las previsiones.

e Se hubiera evitado tener que rebajar los articulos en un
intento desesperado.

e La empresa hubiera podido corregir los fallos de logistica,
los excesos de gastos, los errores de gestidén, porque el
remonte de las ventas le hubieran aportado oxigeno.

@ Se habrian evitado -como minimo en buena medida- las
pérdidas.

® Boo.com se habria convertido en una gran marca.

A destacar...

El analisis de esta caso es bien explicito del problema del lenguaje
Internet, que en absoluto ha sido comprendido por los responsa-
bles de Boo.com. El producto como tal, y la promocion del mismo
en los medios impresos, obtuvieron una cogida deslumbrante...
solo comparable, en sentido contrario, a la frustracién de los inter-
nautas. Cuando cambiaron los medios tradicionales de difusién y
comerciales, la venta, que debia proseguirse en Internet, fue un
descalabro total. La parte mas critica fue el lenguaje de comunica-
cién en el ciberespacio virtual: recursos técnicos demasiado sofis-
ticados para el nivel medio del equipo computacional de los nave-
gantes. Lentitud exasperante para alcanzar a ver una prenda, para
la que, sin embargo, existia una fuerte motivacién de compra.
Una cadena de valor vale tanto como su eslabon mas débil. No
importa que todos los demas sean poderosos. Si el eslabén mas
fragil -el lenguaje, el didlogo con el cibernauta- hubiera sido tan
potente como el producto, las relaciones con los medios y la co-
municacién en revistas, el valor real de la marca en términos co-
merciales, hubiera sido otro muy diferente. Y Boo.com respiraria
todavia.



6- El paradigma del siglo XXI



Era absolutamente imprescindible, y urgente, un nuevo
paradigma para pensar y gestionar la empresa del siglo XXI.
Presentaré aqui este nuevo paradigma y desarrollaré su
estructura y funcionamiento, los ejes principales de sus
fuerzas vectoriales y sus multiples interacciones internas.
Profundizaremos en la nueva concepcion inter media para
comunicar la Identidad Corporativa, atendiendo a la
estructura sensorial y psicolégica de los individuos y no sélo
a los estimulos visuales, como antario.

Presentaré por primera vez, una nueva herramienta
metodoldgica fundamental que he llamado Auditoria
Estratégica Global, un util muy completo para la
investigacion que cualquier proyecto de cambio requiere,
para el disenio e implantacion de la estrategia corporativa y
para los planes integrales de comunicacion.

También por primera vez, daré a conocer el método de
simulacién para visualizar previamente la “imagen
mental”, que he llamado Modelo de la Imagen corporativa y
corresponde a la imagen futura.

Esta ultima parte constituye, por tanto, un conjunto de
principios para el profesional, el ensefiante, el estudiante,
que no son hipétesis tedricas, sino que he aplicado
repetidamente en diferentes empresas e instituciones de
distintos paises.

El ultimo capitulo lo he dedicado a la nueva figura del
Director de Comunicacion, que es el estratega, responsable
de la integracion de las comunicaciones y la cultura de la
empresa, y el guardidn de la imagen. El Director de
Comunicacion es el gestor del nuevo paradigma. Con él se
restituye la reconstruccion global de la empresa hacia la
fusién de la tecnologia y la sociologia.



De la economia de produccion a la economia de
informacion

Después del industrialismo, los pilares que lo sostenian ya no son
sino la vieja estructura que se ha convertido en genérica para
todas las empresas, y ha devenido secundaria en la era de la infor-
macién y la competitividad. La l6gica industrial ya no es el ombli-
go del negocio en nuestra sociedad de los servicios. Esto habra
quedado bien claro y debemos ordenar nuestras ideas conforme a
la plataforma actual desde la que vislumbramos (apenas) el futu-
ro. La empresa es hoy una de las células de una red enorme en el
mundo de los valores emergentes.
Todos los elementos afluentes de
choque, de cambio, han trasto-
cado los cimientos en los que sus-
tentaba el pensamiento empre- —
sarial de finales del XIX con sus
cuatro pilares: el capital, la or-
ganizacion, \a produccién y la ad-
ministracion.

En nuestra sociedad extraverti-
da, profusa y competitiva, nin-
guno de estos viejos pilares tie-
ne valor estratégico. Por esto mismo no sirven para diferenciar a
la empresa de las demas, para hacer deseable una marca o hacer
confiable una empresa, ni menos ain para sustentar en ellos el
desarrollo y asegurar la sostenibilidad del negocio. Nadie compra -
ni compré jamas- un producto o un servicio motivado por la es-
tructura del capital de la empresa, la gestién de los recursos, la
eficacia de la organizacion o los modos de produccién. Es el fin del
pensamiento industrial y de la cultura material en los altimos
alientos del siglo XX.

capital produccién

organizacion administracién
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El paradigma del siglo XXI, modelo de modelos

El paradigma del siglo XXI se superpone al anterior que nacié hace
dos siglos y acaba de expirar. Ahora, los vectores del nuevo para-
digma son claramente estratégicos: la Identidad, la Cultura, la
Accion, la Comunicacién y la Imagen.

Los cuatro pilares de la época precedente no han sido substituidos
sin embargo, ni pueden serlo, pero han desaparecido de la vista,
estan en la trastienda del negocio y funcionan exclusivamente en
régimen interno.

Este modelo presenta dos ejes, con sus polos. Verticalmente estan
interconectados la Identidad y la Imagen. Horizontalmente lo es-

ldentidad

Accion Comunicacion

tan los Actos y los Mensajes. En la encrucijada de los ejes esta el
vector cultural, el que da sentido y valor diferenciador al conjun-
to; es una especie de “transformador” de la gestién y la comunica-
cién en forma de percepciones y experiencias que seran vividas
por el publico.



La traduccién de estos conceptos en lenguaje corriente esta ins-
crita en los circulos:

1. Quién es (la empresa) equivale a su identidad,

2. Qué hace se expresa en actos, decisiones, actuaciones,

3. Qué dice significa “qué comunica”,

4. Qué es para mi (la empresa), es la “imagen”,

5. es el paso central obligado: el Cémo a través de la accién

El eje horizontal expresa el hacer y el comunicar a través del Cémo.
Verticalmente, el C6mo transforma y valoriza la identidad de par-
tida en una imagen, y tal transformacién incluye el C6mo ésta se
configura y se instala en el imaginario colectivo.

Es importante darse cuenta de algo que acabamos de decir asi de
pasada: que el como es mas importante que el qué. Lo que la
empresa hace, ya sea vender productos de consumo o servicios
bancarios, por ejemplo, no es en si mismo distintivo, porque todas
las galletas, los refrescos de frutas o las cuentas corrientes son
exactamente lo mismo y sirven para lo mismo, y es por esto que
son productos y servicios substitutivos unos de otros, es decir,
alternativos. Casi podriamos decir: genéricos.

Pero lo decisivo en una hiperoferta como la que nos abruma, es el
acto de elegqir, la decisién. Y lo que determina la eleccién no es
aquello que es comin a un tipo de producto o de servicio, sino
exactamente lo contrario: lo que es singular. La singularidad se
comunica, obviamente, pero antes, se produce. Es en el hecho
singular del hacer y del comunicar, (el c6mo) cuando lo que ha
sido hecho (productos, objetos, servicios) adquiere significado y
valor. El cdmo es subsidiario de la Cultura organizacional, y ella
transforma el quién y los qué en Personalidad y Estilo corporati-
vos: componentes cualitativos de la imagen.

Vamos ahora a desarrollar el funcionamiento de este paradigma;
tomaremos cada uno de los polos por separado y en sus relaciones
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con los demés. Dividiremos la explicacion en dos partes, primera
la que concierne al eje vertical y después la que afecta al eje
horizontal. Pero tendremos que repetir la advertencia de que el
analisis pormenorizado, es decir “desarticulado”, de un sistema es
una ficcién que sélo se justifica por su capacidad explicativa. En
realidad, ya sabemos que lo que hace el sistema vivo y activo, es
su funcionamiento afectando a todas las partes y a los estados
variables del propio sistema. El catédlogo de piezas que componen
un coche, con los datos detallados de cada pieza, sélo aportan
informacién en este nivel local de piezas sueltas; pero es més que
obvio que estas descripciones puntuales no explican nada sobre lo
que es verdaderamente real e importante: el funcionamiento y las
prestaciones del coche, lo cual no corresponde a la explicacién
sino a la experiencia del conductor.

En primer lugar veremos, pues, los dos polos del eje vertical: Iden-
tidad e Imagen, atravesando el vector central o la identidad cul-
tural, el cémo la primera se transforma en la segunda.

Los polos del eje horizontal seran considerados empezando por el
primero: el qué hace como resultado de las decisiones estratégicas
(no productivas, administrativas, etc.). Es el polo de las acciones,
las actuaciones realizadas y los hechos que tienen valor significan-
te para el publico y la sociedad.

El segundo polo horizontal o el qué comunica, corresponde a la
estrategia de comunicacién, que debe acompaiiar las estrategias
globales y puntuales de la empresa, las cuales corresponden al
polo simétrico anterior, pero que tendran que ser comunicadas al
tiempo que son realizadas.

En este analisis del eje horizontal tomaremos en cuenta la cultura
corporativa en el cruce de los dos ejes: el cémo, en su aptitud
ambivalente de cultura de la accién y cultura de comunicacién. Y
también en su funcién transformadora, que es especialmente cua-
litativa y significativa.

De hecho, el gran vector del paradigma es la comunicacién, el



cémo se comunican los valores estratégicos: la identidad, la cultu-
1ra y la imagen. Sélo este vector recubre todos los demas, lo cual
no se da a la inversa.

La Identidad, vector diferenciador por excelencia

En el paradigma del siglo XXI ya nada es estatico. Tenemos que
pensar en vectores. Vector es una magnitud de la fisica de la co-
municacion que implica, al mismo tiempo, orientacién, velocidad,
fuerza y aceleracién. Cuando la fuerza es vectorial se reiinen en
ella criterio, punto de aplicacién, direccién, sentido e intensidad.
No hay en la empresa ninguna otra actividad que sea transversal,
como la comunicacién. Ni ningiin proceso que no esté atravesado
por ella. Sélo la comunicacién es, al mismo tiempo, estratégica,
conductora de la accién, instrumental y generadora de valores

-a pesar de que los poderes mas importantes hayan sido pasados
por alto en beneficio exclusivo de su condicién instrumental.

El paradigma del siglo XXI presenta en la cima, el vector Identi-
dad, el principal elemento diferenciador y el que incluye en su
nucleo la matriz de los demds vectores. Convendra que desarrolle-
mos este punto.

En busca de la identidad

El primer vector es la empresa en si misma. Su identidad.

La biisqueda de la identidad, sus crisis, su pérdida, constituyen el
centro de las investigaciones y las preocupaciones actuales. El
individuo, el grupo, las empresas, aspiran hoy a coincidir nueva-
mente con su propio ser y su propia realidad. El historico Semina-
rio sobre “La Identidad”, dirigido en 1975 por Claude Lévi-Strauss,
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fue un evento de envergadura, que reunié a especialistas llegados
de distintas ciencias: antropélogos, biélogos, psicoanalistas, ma-
tematicos, filésofos y lingiiistas. He aqui las facetas de la identi-
dad y su adscripcién a las ciencias de la vida. Se trata, por tanto,
de una cuestion cientifica fundamental, aunque haya sido ignora-
da tan largo tiempo por las empresas, y finalmente se haya redu-
cido a simples grafismos.

Ahora, 1a identidad corporativa es comprendida como un instru-
mento estratégico de primer orden, y mi “paradigma” lo sitia en
el lugar germinal que le corresponde. La misién del comunicélogo
es establecer el puente metodolégico que une la teoria cientifica
y la pragmatica para asi convertir la teoria en un 1til esencial de
la estrategia corporativa.

Es dentro de esta misién que debemos hacer comprender al gestor
de las comunicaciones y al responsable de la imagen, la profundi-
dad y el valor real de esta nocién de “identidad” que es preciso
redescubrir.

Etimolégicamente, identidad viene de idem, que significa “idénti-
co”, pero idéntico a si mismo y no a otra cosa. Asi, la identidad
implica la dialéctica de la diferencia: el ser, o el organismo que es
idéntico a si mismo es, por tanto, diferente de todos los demas.
La identidad es el ADN de la empresa, los cromosomas de su géne-
sis, que son la herencia de los caracteres de su emprendedor-fun-
dador, y que estan inoculados en aquella en el acto de instituir, en
el espiritu institucional de la organizacién.

La identidad corporativa se define de inmediato por dos parame-
tros:

e lo que la empresa es
e lo que hace.

® Lo que es intrinsecamente, consiste en primer lugar, en su
estructura institucional o fundadora: su estatuto legal, el



histérico de su desarrollo o de su trayectoria, su directorio
actual, su domicilio social, el organigrama de actividades y
filiales, la estructura del capital y sus posesiones.

® Lo que hace es la actividad mayor alrededor de la cual se

crea todo el sistema relacional y productivo: una técnica,
lineas de productos o de servicios mas o menos coordinados,
una estructura de precios y caracteristicas de distribucion,
cuyo conjunto de actividades esta sancionado en forma de
resultados comerciales y financieros.

Ahora bien, la suma de estos dos parametros constituye la
cara objetiva de la identidad, puesto que ésta es como una
medalla de dos caras.

La otra cara corresponde a la identidad subjetiva, psicoldgica,
funcional y emocional, que emerge en los piiblicos a través,
por una parte, de los dos parametros objetivos, pero por
otra parte filtrados segin la interpretacién que dichos
piblicos hacen de estos parametros. La subjetivacién de la
identidad procede, sin embargo, no Gnicamente de lo que
la empresa es y hace objetivamente, sino de otro parametro:
lo que dice (que es y hace)

Lo que dice es todo aquello que ha sido explicitamente
manifestado, sus aserciones, sus informaciones y sus
promesas a través del flujo de mensajes y comunicaciones
con sus diversos publicos, siempre en relacion con lo que la
empresa es objetivamente (hay en este punto mensajes
motivantes, como el pais de origen para ciertos tipos de
productos) y lo que hace (basicamente lo que vende o presta
y es el objeto de transaccién econdémica con los clientes y
consumidores).

He aqui relacionados los polos de la Identidad, la Accién y
la Comunicacion. Estos polos no han sido relacionados por
una voluntad racional o ldgica -aunque esta logica existe



de todos modos en el funcionamiento del paradigma. Sus
relaciones profundas provienen de cémo se revela la
identidad: a partir de los qué (qué es, qué hace, qué dice).
Esta subjetivacion de la identidad tiene lugar en el centro
del paradigma. Es el cémo, el verdadero transformador
cualitativo de los qué. El proceso de qué es y hace para
convertirlo en ¢dmo lo realiza y cémo lo comunica.

La convergencia en este vector central de los qué y los cémo
de los polos, es el proceso por el cual el pablico percibe y
experimenta la personalidad de la empresa, su estilo de
conducta. Es justamente esta interpretacién, y la valoracién
colectiva de la personalidad corporativa -que ha cristalizado
con la cultura organizacional y se manifiesta con el hacer y
con el estilo de comunicar- lo que da nacimiento a la imagen
mental de la empresa en la memoria social. La imagen publica
es la suma de las imagenes individuales que coinciden.

El vector como transforma y cualifica los parameétros qué en
percepciones, sensaciones y experiencias:

® cémo la empresa se muestra y se hace reconocer por
sus phblicos, es la materializacion-valoracién por parte
de éstos de su identidad (lo que es)

® c6mo realiza lo que hace en la forma de expresarlo y
en las relaciones con los publicos, se convierte en
valores

® como comunica todo lo anterior no es sdlo lo que dice
sino también cémo lo dice, y lo que da a entender sin
decirlo: el mensaje seméntico (lo gue dice) y el mensaje
estético (cdmo lo dice) superpuestos en el mensaje, o
en términos de la semiologia, lo que denota y lo que
connota.
Estos son fendmenos de significacion. Lo que dice se



relaciona con lo que es (supongamos una accién
comunicativa institucional) y con lo que hace (lo que
produce y vende, lo que patrocina, etc.). Este circulo
cerrado a menudo presenta conflictos entre lo que es,
lo que hace y lo que dice la empresa. Tal conflictividad
es uno de los indicadores de la ética de la empresa
ante el piblico, debido a su falta de coherencia en la
conducta, e incluso a ciertas contradicciones. Por
tanto, esta conducta percibida -y a veces
experimentada- por el piblico, no queda en un hecho
puntual, sino que, en la misma medida que conlleva
significados negativos, contamina la imagen publica
de la empresa.

Como la empresa se muestra, como se presenta a si
misma, c6mo se hace reconocer e identificar es el punto
crucial de su estrategia de identidad. Que de hecho es
una parte de su estrategia de comunicacion (véase
mas adelante “La nueva dimensién inter media de la
identidad corporativa”).

Cémo se relaciona, o como se comporta la empresa en
tanto que institucion y actor privilegiado de la reatidad
social. Esto revela un modo propio de actuar, una
conducta con sus empleados, sus accionistas y sus
clientes; con las otras instituciones, los proveedores,
las asociaciones de consumidores y usuarios, con las
causas de interés civico y cultural, con la sociedad.
Cémo comunica todo lo anterior dentro y fuera de la
organizacién, supone diferentes modos de comunicar
y comunicarse, de hacerlo con distintos pblicos, con
objetivos diferentes y a través de diversos medios y
soportes, humanos y técnicos.
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La identidad corporativa es la causa de la imagen corporativa.
Pero ésta es el efecto de las maltiples interacciones entre los polos
o vectores que hemos examinado hasta aqui, y no sélo de la iden-
tidad. La singularidad identitaria de la empresa es el valor dife-
renciador por excelencia. Es un supravalor porque genera otros
valores como la personalidad distintiva y el estilo corporativo, cuya
culminacidn practica para el publico es la imagen.

No se trata, por tanto, de una identidad puramente formal, sino
de la esencia institucional de la empresa. A diferencia de los pro-
ductos, los servicios y las técnicas, la identidad no se puede co-
piar ni imitar. Los productos y las marcas se pueden imitar e in-
cluso falsificar. Pero no la identidad ni sus expresiones funciona-
les v emocionales: la personalidad, el estilo, la cultura y la ima-
gen.

;Por qué todo esto no se puede imitar ni copiar? Por dos razones:
porque ha partido de la identidad especifica de la empresa, de su
originalidad y singularidad profunda; y porque eso ha sido trans-
formado y diferenciado a través de la accién del cémo. Lo que la
empresa hace y comunica, no es distintivo sino en el cémo lo
realiza.

Qué es la identidad corporativa

Cuando todavia muchas empresas creen que la identidad es una
cuestion simple de logotipos -0, todavia peor, creen que eso es la
imagen-, la nocién de identidad corporativa se ha afirmado en
tanto que la estrategia de la diferenciacién por excelencia.

La identidad corporativa es un sistema de comunicacidon que se
incorpora a la estrategia global de la empresa, y se extiende y esta
presente en todas sus manifestaciones, producciones, propieda-
des y actuaciones. La identidad se presenta asi en primer lugar,
como la unidad de estilo de las comunicaciones corporativas den-



tro de la diversidad de sus componentes. La consistencia de los
componentes de la identidad que integran el “sistema”, y que son

El proceso transformador de la identidad a la imagen

1. La identidad objetiva de la empresa (“lo que es”) es
equivalente a lo que, en una persona, es el conjunto de
datos descriptivos (“quién es”) que estan inscritos en su
documento de identidad o su pasaporte y que podemos
ver y leer (pero solo ver y leer).

2. Su personalidad, su caracter, sus actitudes, su conduc-
ta, su forma de ser, es decir, lo que le da vida y singula-
ridad como individuo, no estan en el documento. Los
descubrimos (y los interpretamos y valoramos) cuando
entramos en contacto real con él: en la manera como se
comporta segin nuestra personal experiencia subjetiva.

3. Con las percepciones (1) y experiencias (2), construimos
una sintesis mental que, para nosotros, define a esta
persona. Es un conocimiento que permanece en nuestra
memoria, y que se hace presente a la conciencia cuando
la recordamos, la vemos o alguien nos habla de ella. Es
la imagen. Nuestras actitudes y opiniones relativas a
esta persona estan determinadas por la imagen que nos
hemos formado de ella.

(Obviamente, si en 1 la persona, o la empresa, no nos intere-
s0, no pasamos a 2, y si 2 no nos interesé no pasamos a 3).

sistematicamente utilizados por la empresa a través del tiempo y
los soportes materiales, es la base de su notoriedad, su valoraciéon



y su fijaciéon en el imaginario colectivo.

Identidad corporativa es una expresion técnica que sirve a la em-
presa pero que los plblicos ignoran: para ellos, sencillamente no
existe. Lo que si existe no son conceptos, sino vivencias y expe-
riencias, como por ejemplo satisfaccion, confianza, adhesién (a
una marca o una empresa) e incluso imagen, como una certidum-
bre que incluye esta clase de valores. De hecho, la imagen publica,
la que los piblicos construyen y retienen en la memoria, es una
sintesis de estimulos diversos ligados a la empresa. Esta ligazdn es
funcién del sistema de identidad corporativa. Y los estimulos asi
identificados, reconocidos y memorizados, son de indole muy di-
versa. Van desde percepciones de mensajes complejos a elementos
simples que llegan por muy variados soportes y medios, hasta
experiencias personales con los productos, los servicios y las per-
sonas que representan a la empresa, y hasta las opiniones ajenas
que a través de los medios de comunicacién o de otras institucio-
nes y personas, llegan a los individuos y a la colectividad, aleato-
riamente, en diversidad y continuamente.

Toda esta marea de percepciones y relaciones que despiertan ex-
pectativas: sensaciones, emociones, experiencias e informaciones
sentidas y vividas por los piblicos, en ningin modo podrian ser
andnimas, ni inconexas. Es preciso que unas y otras se relacionen
claramente para que el piblico pueda identificarlas, reconocerlas,
asociarlas y configurar con ellas significados, que seran integrados
en la memoria en forma de esta sintesis: la imagen, y de la cual los
individuos se serviran para sus decisiones, elecciones, opiniones,
preferencias y fidelidades. Los materiales con los que la mente
configura la imagen son los estimulos, significados y valores que la
empresa emite y suscita en el pablico. Todos estos materiales han
de poder ser reconocidos y asociados entre si, es decir, identifica-
dos y recordados estableciendo un discurso coherente.

Pero solamente los seran si las percepciones (mensajes, comunica-
cion, informaciones) y las experiencias del piibtico (satisfaccién



por los productos, los servicios y el trato personal) arrojan para él,
un balance positivo. Este aserto implica una doble ensefianza que
habra de ser bien comprendida y asumida por los responsables de
la empresa: 1., no puede haber estrategia de comunicacién al mar-
gen de la comprension de sus publicos destinatarios y 2., no puede
haber estrategia de comunicacién independiente de la estrategia
general de la empresa.

La marca ha dado origen a la identidad

Serd util recordar la historia de la marca comercial, y con ella
veremos como y dénde naci6 la identificacién de productos. Lo
que hoy llamamos identidad corporativa en el lenguaje estratégi-
co, tiene unos origenes muy lejanos, tanto que casi han sido bo-
rrados por el tiempo, pero en los que reconoceremos sus formas y
sus funciones actuales.

Los origenes de la identidad corporativa se encuentran en la mis-
ma historia del comercio en Europa, cuando las transacciones eco-
ndémicas necesitaron un sello (sigilla), una marca para la circula-
cién e identificacion de las mercaderias. Estos sellos o estampillas
eran figuras graficas, mas exactamente signos, cuyo repertorio
abarcaba desde anagramas, figuras geométricas y simbolicas, has-
ta alegorias. Este repertorio variado se recodificaria en dos cate-
gorias de signos:

e lamarca iconica o figurativa, en sus dos vertientes graficay
funcional: como signo, y como efecto indeleble del acto de
marcar: el marcaje. Con ella se identificaban los contenedores
en los que viajaban los productos, y de los que existen
testimonios arqueologicos del siglo VIII a.C.;

e el logotipo (marca verbal) procede de los inicios de la
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imprenta gutenberguiana, de las artes graficas vy,
concretamente, de la fundicién de tipos de imprenta con
letras ligadas. Esta forma de enlazar las letras daba lugar a
logotipos, y constituyen lo que hoy todavia designamos con
esta palabra. Son marcas para ser leidas en contraste con
las anteriores, que son marcas para ser vistas. Por tanto, el
logotipo es también una marca, pues esta hecho para cumplir
la misma funcién de marcaje de la identidad.

Es muy corriente, al cabo de tantos siglos, encontrar todavia hoy
la presencia de estos origenes graficos en las marcas y signos con-
temporaneos, que son figuras o bien iconicas, o bien lingiiisticas,
o bien combinan ambas expresiones en un conjunto identificador
estable que los integra. (Como ejemplos de marcas iconicas tene-
mos Mercedes y Nike; de logotipos, Coca-Cola y Telefonica; de ambas
combinaciones, Repsol-YPF y Emporio Armani).

Tan larga historia grafica al servicio de los negocios era natural
que dejara un rastro dominante en la concepcion de las marcas de
identidad y en la practica del marcaje. Pero en el curso de esta
evolucion nos encontramos, en el dia de hoy, de nuevo con la
encrucijada de la explosién mediatica y la revolucién de los servi-
cios. Y asi, la identidad corporativa como una cuestiéon de marcas
graficas y logotipos, se incorpora a aquellos dos niveles de comu-
nicacién que antes hemos examinado, donde coexisten sus dife-
rentes soportes y medios.

Ya todo es soporte de identidad, y no sélo los embalajes y la publi-
cidad de los productos. Pero hubo un paso histérico intermedio, al
que yo llamo el sequndo nacimiento de la marca, y que de hecho
es el verdadero nacimiento del concepto de identidad corporativa.
De hecho, la funcién implici‘a de la marca -desde casi tres mil
anos- es la de identificar los productos y sus contenedores: anfo-
ras y jarras que viajaban por el Mediterraneo.

Esta funcién marcaria, identitaria, se amplifica a principios del



siglo XX, también en Europa, con la idea innovadora de que todas
las manifestaciones de la empresa debian transportar sus signos
propios de identidad. Era el mismo afio 1908, en que Henry Ford
desarticulaba los procesos de trabajo en la cadena de montaje en
su factoria de Detroit, en los USA. Ese mismo afio, en Alemania e
Italia se producian dos innovaciones avanzadas, es decir, que no
estaban fundadas exclusivamente en los cuatro pilares del modelo
industrial, sino en una premonicién de la identidad corporativa.
No es que los empresarios europeos se olvidaran de la produccion
y de la productividad, que ya resolvian por otro lado; es que fue-
ron mucho mas lejos, porque se anticiparon en lo que hoy es un
vector esencial: la comunicacién de la identidad y la construccion
de la imagen corporativa.

En aquel afio de 1908, la empresa alemana AEG entendié que el
disefio no podia limitarse a la concepcién grafica, y contrat6 al
arquitecto, disenador industrial y artista grafico, Peter Behrens,
con el objeto de aplicar una concepcién unitaria a sus produccio-
nes, sus instalaciones y comunicaciones. Poco después contrat6 al
socidlogo austriaco, Otto Neurath, quien aportaria una visién in-
édita a la empresa, que ya no seria aquella de la 16gica productiva
o administrativa, y que enlazaria las relaciones humanas con las
comunicaciones con el mercado.

Behrens y Neurath han sido, pues, los primeros consultores comu-
nicadores en némina de una gran empresa y los forjadores de su
estilo singular en unas circunstancias realmente pioneras. Ellos se
encargaron de concebir una identidad global para AEG, que seria
el resultado de todo su trabajo de investigacion y de proyectacién,
pues disefiaron por completo un programa para las producciones
de la compania. Proyectaron edificios, fabricas, oficinas y estable-
cimientos comerciales; disefiaron productos, lamparas industria-
les, juegos de té, ventiladores, material eléctrico, etc.; y en la
faceta del disefio grafico crearon marcas, logotipos, carteles, anun-
cios, folletos y catalogos, en un inédito “servicio proyectual inte-
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gral” que ha configurado la histérica imagen coherente y singular
de AEG.
El mismo afio 1908, Camillo Olivetti fundaba su empresa en Ivrea,
Ttalia, que llegaria a ser la mayor industria europea de maquinaria
de oficina y de sistemas para el tratamiento automatico de la
informacién, y ocupa una posicién de primer plano en el mercado
mundial de la informaética distribuida. En efecto, la identidad de
una empresa es con frecuencia el espiritu que le infunden hom-
bres con una clara vision de futuro y especialmente dotados de un
empuje creativo. Camillo Olivetti reunia en su persona la calidad
humanistica, el espiritu cientifico y la intuicién creativa del hom-
bre de negocios. Estaba persuadido de que “Las cosas materiales y
la tecnologia no deberian ser contempladas como ocupando una
posicién mas elevada que la del hombre”.
En 1928 se establecio en Olivetti el servicio de publicidad, y éste
dio lugar, tres afios mas tarde, al departamento de Desarrollo y
Publicidad. En 1946, después de la sequnda guerra mundial, se
reorganizd en Milan la Oficina Técnica de Publicidad, encabezada
por Giovanni Pintori. En 1957, todo el departamento de publici-
dad se trasladé desde Ivrea a Milan, y estuvo dirigido por Ricardo
Muratti. La posterior Direccién de Imagen Corporativa, ha jugado
a partir de entonces uno de los papeles mas importantes dentro
del disefio y las actividades de comunicacién de Olivetti. Encabe-
zada por Renzo Zorzi, la DIC incluye y coordina todas las relacio-
nes culturales, relaciones internas, disefio industrial, comunica-
cién, publicidad y actividades de promocién, asi como relaciones
externas y la administracién de la propia DIC; todas estas activi-
dades giran alrededor de la implantacion permanente y el control
de la identidad corporativa. El director de esta oficina es la auto-
ridad mas importante en la comunicacién corporativa, esta conec-
tado directamente con el presidente de la compaiiia y tiene acce-
so directo al grupo administrativo. He aqui como, a mitades del
siglo pasado, se prefigurd en Europa el rol del nuevo Director de



Comunicacion.

Seguramente Behrens, Neurath y Camillo Olivetti pensaron que en
el futuro otras empresas imitarian sus concepciones integrales de
los productos y los mensajes en toda clase de medios y soportes a
través de las tres grandes especialidades del Disefio: disefio grafi-
co, arquitectonico e industrial, en una vision sociolégica y huma-
nista pionera. Pero lo que seguramente no imaginaron fue que tal
concepcién integral de la identidad no sélo de marca sino también
de empresa, se iba a exportar a los USA, donde seria bautizada con
la denominacién de identidad corporativa; bautizo del que varios
gabinetes anglosajones de disefio reivindican su autoria. Si Euro-
pa cred el concepto y estableci6 los primeros desarrollos, los USA
le dieron nombre (necesitaban una marca para este producto), lo
envolvieron en un buen packaging y lo reexportaron a Europa y al
mundo. Es el célebre pragmatismo americano.

Estos hechos nos invitan a dos reflexiones importantes acerca del
concepto importante de identidad corporativa:

Primera reflexioén. La intuicién de AEG, Behrens, Neurath y Olivet-
ti fue una premonicién de lo que, once afios mas tarde (1919)
seria la fundacién en Alemania de la Bauhaus, donde se reunieron
los innovadores mas avanzados en la filosofia de dignificar la pro-
duccién en serie de objetos con la explosion del industrialismo,
integrando todas las formas del diseio y las artes plasticas en los
productos manufacturados que empezaban a inundar el entorno,
los hogares y la vida de los individuos. La escuela de la Bauhaus,
a pesar de su corta y convulsa existencia (1919-1933), habia de-
mostrado al mundo occidental una nueva forma de unir racionali-
dad e imaginacién, funcionalidad y estética, arte y produccién, y
de coordinar las diferentes manifestaciones del arte, el disefio y la
industria. El ideal de la Bauhaus era trasladar la estética a la prac-
tica proyectual, a los objetos de uso, a los productos y a la comu-
nicacion. En este ejercicio se encontraron, por primera vez, la
arquitectura, el disefio industrial, el disefio grafico y las artes
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decorativas. Un ideal, en fin, en busca de una cierta calidad de
vida a través de la industria y el disefio. Pero también un ideal
que se expresa en la disciplina actual de la identidad corporativa,
en la misma medida que hoy incluye todas las variables del disefio
y de la sociologia de la organizacién.

Segunda reflexién. Hay un hecho que no deja de ser interesante
por erréneo, en las creencias de muchas empresas contempora-
neas. Es que la identidad corporativa todavia es un recurso estra-
tégico desconocido, porque es visto a menudo como una simple
cuestién de disefio y de marcas. Es decir que, simplificando las
cosas, estan viendo la marca igual que hace casi tres mil afios (;).
Sélo que ahora, los soportes ya no son solamente los contenedores
de los productos: las anforas y jarras en los que eran transporta-
dos.

La cuestion es que, con tantos cambios ocurridos en estos dltimos
tiempos, y a pesar de ellos, se tiende a reducir la identidad corpo-
rativa a unos signos y un manual de normas graficas. Esta simpli-
ficacion tan reduccionista que todavia persiste, se debe en efecto
al peso de la marca en sus evoluciones histéricas , pero también a
unos hechos mas recientes. Cuando el aleman Walter Landor se
llevo las ideas de Behrens, Neurath y Olivetti, y la filosofia de la
Bauhaus a los USA, las redujo a un producto mas facilmente ma-
nejable y explotable, que se limitaria al campo exclusivamente
grafico. Por su parte, otro triunfador de la época en los USA, el
francés Raymond Loewy, desarrollo alli sus ideas sobre estética
industrial y disefio grafico bajo el célebre pero falso slogan “lo feo
no se vende”. La fusién del disefto industrial y grafico no se conso-
1id6, a pesar de que Loewy fue al disefio industrial lo que Landor
fue al disefio grafico de identidad corporativa.

El hecho es que esta disociacion entre ambas disciplinas reforzé la
idea reductora de que el disefio de identidad corporativa era dise-
fio grafico. Y hasta los afios 80 hemos estado convencidos de dos
cosas: de que la identidad corporativa venia de los USA (olvidando
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que antes habia llegado alli desde Europa), y de que se trataba
fundamentalmente de un problema exclusivamente grafico.

De la identidad a la imagen...

Tres hitos se destacan en la historia de la marca: su nacimiento,
por lo menos ocho siglos a. de C., el sistema econémico medieval
y la economia de mercado que amanece con el siglo XVIL. Si veinte
siglos antes, las primeras marcas comerciales existieron, fue por
una necesidad de identificar, pero curiosamente, no los productos
y las mercancias, sino a los alfareros (que manufacturaban las
anforas que contenian vinos y aceites, y viajaban desde la cuenca
mediterranea a diferentes paises del norte y oriente europeo), y a
los comerciantes que exportaban estos productos. La convenien-
cia de identificar, reconocer el origen o el responsable de las ex-
portaciones, era una urgencia debida a los robos frecuentes en los
almacenes de los alfareros, y también los robos en alta mar por los
piratas, cuando tales productos eran recuperados. La marca, pues
naci6 por una necesidad practica -;policial?- de identificacion.
En la Edad Media, la funcién de las marcas estaba controlada por
las corporaciones y los gremios, y este control estaba en las ma-
nos de las autoridades que cuidaban que las corporaciones no in-
vadieran el ambito de las otras corporaciones. (Hemos hablado ya
ampliamente del corporativismo).

Poco a poco, en los albores del industrialismo del siglo XVII, se
impuso la libre competencia, la libertad de mercado, y con ella se
cred una legislacién adecuada -insistentemente reclamada por las
empresas- que protegeria la iniciativa privada y la propiedad de
las marcas. Asi se empezé a concebir la marca registrada con o un
activo de la empresa. La marca registrada nacio, por tanto, cumo
respuesta a una nueva necesidad: defender a las empresas cor.tra
el fraude, las imitaciones y las falsificaciones. Este reconocimien-
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to de su proteccion legal otorgd a las marcas su auténtico estatu-
to econdémico.

La exclusividad de uso generaria una nueva funcién de la marca:
la de atraer a los compradores y conservarlos, es decir que ya no
solo se tratara de identificar un producto, sino de competir con
otros productos, es decir, con otras marcas. Para competir y con-
guistar clientes, mercados y fidelidades, la marca-signo registra-
da, no basta, sin embargo. Porque la marca esta aqui en funcion
del producto, del fabricante o del comerciante. Entonces, la marca
empez0 a asumir promesas y compromisos con el pablico. La mar-
ca era garantia de origen de los productos; aseguraba la autentici-
dad y la originalidad del producto (“exija mi marca”, “desconfie
de imitaciones”, eran la clase de esléganes de la época industrial
avanzada); garantizaba una calidad estable, invariable, y era un
compromiso tactico -y a menudo explicito- del fabricante ante el
mercado. La marca se convertia asi en un instrumento de la estra-
tegia comercial, en la misma medida que singularizaba los pro-
ductos y ofrecia garantias y confianza a los consumidores.

Paso a paso, la marca de identidad de productos, servicios y em-
presas, absorbe y proyecta hacia el mercado mas y mas propieda-
des y atractivos. Si en los inicios de la estrategia marcaria, ésta se
focalizé en aquello que era objeto de la venta y la competencia: el
producto, sucedia que cada vez mas la marca, la identidad, se
desplazarian fuera de él para dar en la diana psicolégica del con-
sumidor y usuario. Wagons-Lits ya no significaria transporte fe-
rroviario, sino viaje y hoteleria. Volvo significa sequridad mas que
automéviles. Benetton no significa prendas de vestir, sino moda
colorista y una cierta ideologia. Emergen asi una profusion de
constelaciones de valores alrededor de las marcas de identidad,
que no son propiedades objetivas de los productos, de lo que tene-
mos ejemplos en el campo de la moda y en las grandes marcas de
lujo sobre todo, sino valores de esta sociedad mosaica: estilos de
vida, pertenencia a un grupo social, autoimagen.



Lo que la marca de identidad ya no tiene necesidad de asegurar no
es la calidad de los productos, sino la diferencia. Todos tos relojes
son hoy puntuales. No importa el pais de origen de un articulo,
sino la marca y lo que significa (el producto se puede fabricar en
cuatquier parte del mundo... a condicion de que la mano de obra
sea barata). Todos los bancos venden los mismos servicios y con
iguales tasas y condiciones...

La marca-imagen (o la imagen de la marca) es mas fuerte que la
marca-signo. Y la identidad corporativa, que es una estrategia
expansiva de la marca, y una estrategia absoluta de comunica-
cién, va directamente con todas sus armas a la construccién de la
imagen corporativa.

. por medio de la personalidad corporativa

Toda persona fisica o moral proyecta consciente o inconsciente-
mente una imagen en los otros, cuyos pormenores predisponen
una percepcion particular segin cada uno de los interlocutores.
Asi, la empresa vende, a través de objetos perceptibles y de servi-
cios, imagenes que no son conscientemente percibidas. Todos so-
mos compradores de imagenes, y es la imagen la que perseguimos
muy a menudo inconscientemente. Compramos imagenes conteni-
das en los objetos y los servicios. A través de un objeto, a través
de su presentacién y su embalaje, o de una empresa y los servicios
que ofrece, sentimos una impresién que puede ser por ejemplo, de
eficacia, de elegancia, de potencia, de precisioén... o mas exacta-
mente, una combinacién de estas impresiones.

Pero el individuo no es un simple espectador. Cuando pasa de este
estadio perceptivo al estadio activo, y se aproxima a un producto
para probarlo, o ensayarlo, a través de una degustacién, una mues-
tra 0 una primera compra, entonces pasa a experimentar una rela-
cién con el objeto o el producto, y aquella preimagen percibida
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hecha de impresiones psicoldgicas, se amplia y se modifica -o se
afirma- sustancialmente, porque ahora se entremezclan sensacio-
nes y experiencias ligadas al objeto o al producto, a sus condicio-
nes fisicas y a sus funciones.

Esta parte mas avanzada de la configuracién mental de la imagen,
fija una relacién con el estado objetivo y real de las cosas. Como
se ve, es una relacion subjetiva, o subjetivada, en perspectiva, o
sea, progresivamente constituida. Porque la imagen no es el pro-
ducto de un impacto instantaneo, es un proceso psicolégico casi
inconsciente, que se desvela y aparece en un momento dado. Se-
guramente nadie puede recordar en qué instante se forjé en su
cabeza la imagen actual de un producto o una empresa determi-
nados, pues la imagen es un ciimulo, una superposicién de sensa-
ciones, impresiones, contactos y experiencias que se configura
lentamente hasta que aflora en la conciencia como una certidum-
bre.

Por consiguiente, uno de los ingredientes indisociables de la ima-
gen mental (o de la imagen corporativa, segiin si lo consideramos
desde el pablico o desde la empresa) es el soporte-tiempo, es
decir, la constancia de las impresiones y sus efectos, la congruen-
cia, la prueba y error mental, la trayectoria de la empresa o de la
marca, que a lo largo del tiempo, a veces incorpora a la imagen
factores contingentes, mensajes no deseados por la empresa, ele-
mentos puntuales o de efectos prolongados, que producen oscila-
ciones en la valoracién del producto, el servicio o la empresa... y
en consecuencia, del negocio, porque no es posible separar una
cosa de la otra.

He sintetizado este proceso encuadrandolo en: tres momentos pro-
gresivos de la implicacién psicoldgica de los individuos, y un con-
texto, en el que tienen lugar. El primer momento es el de la per-
cepcidn, ya sea directa o indirecta del producto, la empresa, la
marca, el servicio. El sequndo momento es el del contacto directo
y real con el producto o la empresa; experiencia puntual vivida



con este contacto. El tercer momento es el transcurrir del dia a dia
y la sucesién de percepciones y contactos con el producto o la
empresa a través del tiempo; y con ello, la afirmacién de las per-
cepciones y contactos precedentes en el sentido que la imagen
mental tomara.

El contexto en el que tales procesos tienen lugar, es el entorno en
el que se ubican la marca, el producto, la empresa, el servicio. El
mismo en el que se ubican sus competidores, que percibimos como
propuestas alternativas, y se entrecruzan las opiniones favorables
y desfavorables de nuestro grupo social de afinidades y los efectos
de los medios de comunicacion.

No hace falta insistir en la naturaleza psicolégica miltiple de la
imagen: subjetiva, perceptiva, experiencial, funcional y emocio-
nal al mismo tiempo, y apoyada en un contexto estable. Es por
esta razon que las investigaciones especificas sobre la imagen cor-
porativa -lo que he llamado la Auditoria Estratégica Global y desa-
rrollaré mas adelante- son a menudo una fuente de sorpresas para
las empresas, ya que dichos estudios revelan tanto aspectos posi-
tivos inesperados como impresiones negativas, que la identidad
del producto o de la empresa no justifican, y la investigacién ha-
bitual de comunicaciones, de mercado, de consumo, etc., no de-
tectan.

Lo més significativo que debe buscarse en la investigaciéon no es
solamente, como muchas veces se piensa, llegar a saber qué ima-
gen tenemos, en comparaciéon con nuestros competidores princi-
pales, sino por qué. Cémo se ha construido esa imagen que hoy
tenemos. Solo conociendo las causas sabremos por qué la imagen
es asi. Y en consecuencia, sabremos como se puede modificar,
reorientar, etc. Lo que se investiga asi es la construccion de la
personalidad corporativa a través de percepciones, experiencias y
opiniones, es decir, a través de su acumulacién en las personas y
en el tiempo: la imagen.

Asi, pues, ya hemos visto una vez mas como todo empieza con la
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identidad -la de la empresa en tanto que un potencial genético a
desarrollar, y la de su percepcién primera por el pablico. Veamos
ahora de qué modo se ha hecho mas completa y mas compleja la
comunicacion de la identidad. En su construccién se ha pasado de
los puros signos graficos de antafio, que perduraron hasta los afios
80 como unicos vehiculos de la identidad, a un sistema de estimu-
los: el lenguaje inter media al que nos hemos referido anterior-
mente a propésito de los lenguajes de la comunicaci6n.

La nueva dimension inter media de la identidad
corporativa

Esta es una innovacién realmente importante en la construccién
de la imagen corporativa. Construccién que, como sabemos, pasa
por la gestién de la identidad, la comunicacién y la conducta de la
empresa.

La dimension inter media de la identidad corporativa es una supe-
racién de la accion de comunicar que se basaba en los elementos
graficos tradicionales: logos y simbolos marcarios. Ahora, sin re-
nunciar a la imprescindible difusién visual de la identidad, se coor-
dinan otras vias a través de la idea de inter media que hemos ex-
puesto mas arriba. Asi como la comunicacién inter media va directa
al individuo porque se trata de una experiencia inter sensorial y
emocional -y no en las tecnologias sofisticadas de los multimedia-,
la expresion de la identidad corporativa sigue la misma légica inte-
gradora de los recursos de significacién, cuyo foco es el individuo.
La acci6n inter media impregna la sensorialidad global del ser. La
identidad es asi experimentada, vivenciada en diversidad e interio-
rizada por los individuos y la sociedad.

Se trata de superar la simple percepcion visual como centro recep-
tor de una identidad basicamente expresada por el disefio grafico.
Lo que en el origen fue una transmisién de grafismos, logos, mar-



cas y colores, actualmente constituye un sistema multidimensio-
nal y diverso que convierte al individuo en actor de la identidad
corporativa, y no sélo en receptor de signos graficos. Es el salto de
percibir a experimentar y sentir. Asi las comunicaciones son inte-
gradas por la via inter media, pero en funcién del individuo, es
decir, integradas por él en su accién y en su memoria.

Implicacién de la experiencia sensorial del ser en la
construccion de la identidad corporativa

La comunicacién inter media parte del principio de que los cam-
pos de accién de la empresa en la construccién de su identidad,
estan determinados por los individuos, y esto en dos dimensiones:

a) el tipo (o los tipos) de aspectos sensoriales que son
privilegiados en la accion de las personas: vision,
movilidad, audicién, accién, manipulacién, experiencia,
vivencias;

b) la escala en la cual la empresa observa las actitudes
sucesivas de los individuos que acceden a su entorno y
acttian en él: escala del gesto, escala de la mirada, de
los actos, de las funciones, de las relaciones personales,
etc.

De estas referencias que toman al ser humano como centro, se
concretan cuatro grandes ambitos para la experiencia de la identi-
dad: Mensajes, visuales, sonoros, audiovisuales; expresion Cultu-
ral, personalidad corporativa, calidad, relaciones; Objetos, elemen-
tos de uso, soportes informacionales; y Espacios, lugares, ambien-
tes, puntos de atencién, de venta, de servicio.
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e Los Mensajes de la identidad corporativa, estan

presentes en todas las formas de comunicacién, sean
verbales/auditivas, visuales, tactiles o espacio/
ambientales.

Estos mensajes especificos que expresan la identidad,
son tradicionalmente signos -en el sentido amplio de
la semiética -que estructuran la coordinacién entre
ellos, y de los que emerge el significado, el mensaje.
La Cultura corporativa es el estilo de conducta que da
personalidad a la empresa y que constituye una forma
relacional entre sus empleados mismos y de ellos con
los clientes -sobre todo en el sector servicios-, los
accionistas, los lideres de opinién, prescriptores,
asociaciones de consumidores y usuarios, medios de
comunicacién, etc., etc.

La cultura organizacional imprime un modo de
conducta, un concepto ético, la orientacién de una
trayectoria, una manera de relacionarse (el c6mo), de
generar calidad y valor, que da nacimiento y forma
sensible a la personalidad corporativa en la mente del
plblico. Este es el ambito emocional y funcional al
propio tiempo, que impregna la experiencia holistica
de los individuos. Es su cara a cara interactivo con la
empresa.

Los Objetos se integran en la construccién de la
identidad desde su propia razén de ser en tanto que
productos. En la misma medida que las formas
funcionales de un envase, un embalaje o un
electrodoméstico, hablan; en la exacta medida que
estas formas, colores, materiales y texturas significan;
todos ellos son conscientemente aplicados a integrarse
a la identidad inter media. Y a la experiencia visual-



tactil y manipulatoria de los individuos. Los objetos
estan hechos para las manos (los mensajes, para los
ojos y los espacios para la accibn).

Ejemplos de objetos-productos inmediatamente
reconocibles, ain si les quitamos las etiquetas, son
las botellas de agua Perrier o de Coca-Cola; o la forma
de los productos como identificacién de si mismos:
los “donuts”, los “chupa chups”. Otros ejemplos mas
complejos son las familias y sets de productos como
los electrodomésticos Braun, los objetos Lamy o las
prendas Armani, que poseen sus propios estilos
perfectamente identificables.

Otra clase de objetos utilitarios y al mismo tiempo
identitarios, son los que podemos ver en los puntos
de venta, franchising o redes de distribucién: objetos
de merchandising y utilitario-decorativos y soportes
de informacién, que cada vez estan mas
intencionadamente dotados del estilo corporativo.
Los Espacios propios de la empresa, o en los que ella
esta representada, son espacios de accién, pero hoy
son también elementos importantes en la percepcion
y experiencia de la identidad corporativa -de la imagen,
en los publicos.

Estos espacios de accién son la propia empresa
(arquitectura corporativa), su red de servicios
posventa, de distribucién, de concesionarios; los
elementos de atencidén o de informacién, la sefialética;
las redes de sucursales bancarias y de compaiiias
aéreas; los negocios de franchising, etc. Pero también
las ferias y exposiciones, es decir, la presencia de la
empresa alli por medio de un espacio-ambiente que la
representa y la identifica. Para el pablico todos estos
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espacios distintos, lugares de relacién, de
transacciones, de servicios, etc., son la empresa. De
ahi su capacidad identitaria, y su compromiso con la
imagen corporativa.

Los espacios son al mismo tiempo escaparates, lugares de relacion
e interaccion, y ambientes en los que convergen las relaciones
interpersonales, los mensajes verbales y no verbales, visuales y
audiovisuales de identidad; las manifestaciones sensibles de la
cultura organizacional; los productos y los objetos. Esta coordina-
cion de los recursos comunicacionales en funcién de la identidad
corporativa es su especifica condicién inter media.

La identidad corporativa se hace asi presente, dindmica y perma-

el Nombre ———> Verbal / Auditiva

la Grafica ————> Visual / Audiovisual

la Cultura ———> Relacional / Interactiva
los Productos ————> Tactil / Manipulatoria
los Entornos ————> Espacial / Ambiental

nente, multiple y diversa, compacta y ubicua. Potencia su fuerza
diferenciadora, y genera una energia psicolégica que la hace capaz
de ser, mas que reconocida y recordada, experimentada, vivida e
interiorizada por los ptblicos. Porque es un sistema concebido en
funcidn de los individuos-actores y no de las tecnologias disponi-
bles en cada momento -aunque éstas obviamente intervienen en la
construccion de la identidad y de la imagen, pero no en razéon de
ellas mismas como modos técnicos, sino en razén de las personas.
En este concepto inter media pervive de algin modo la idea del
fildsofo Protagoras: “el hombre es la medida de todas las cosas”.



La identidad corporativa, expresada y anunciada asi inter media -
sensorial y experiencialmente-, constituye un verdadero fenome-
no gestdltico, una configuracion estructurada de formas sensibles:
audibles, verbales, graficas, relacionales, objetuales, espaciales,
volumétricas, arquitectonicas. La psicologia de la Gestalt es la cons-
tataciéon en gran escala en nuestro caso, de que “el todo es mas
que la suma de sus partes”. La identidad corporativa inter media
es asi el efecto de las sinergias entre estas partes mediadoras.

La novedad es, en conclusion, que la tradicional identidad visual
ha ido mas alla para aunar percepcién y experiencia. Del mismo
modo, la comunicacién tradicional masiva ha ido mas alla diversi-
ficandose e integrandose a otras formas de comunicacién, y fusio-
nandose al mismo tiempo con la accion.

Le recuerdo al lector la importancia real de la identidad, tal como
vimos en el caso de Opel (pag. 101 y siguientes).

La construccion de la imagen corporativa

Gestionar la identidad es gestionar la imagen, pero no se puede
invertir el proceso. La imagen necesita sustancia real: las cinco
dimensiones de la identidad mas la cultura. La imagen se gestio-
na, por tanto, indirectamente. Porque la identidad y la cultura,
tal como hemos visto en el capitulo precedente, son mensajes,
cosas y relaciones que son emitidos y protagonizados por la em-
presa. Y la imagen son percepciones y experiencias protagoniza-
das e interpretadas por los publicos.

Ya hemos examinado en la segunda parte cémo se configura la
imagen mental en el imaginario colectivo, y hemos explicitado el
proceso -sutil, inconsciente en el piblico- de transformacién de la
identidad en imagen, que es funcion del vector central como, que
inyecta e impulsa Personalidad y Estilo a la imagen (a la empresa
en realidad) a partir de su origen identitario. Recordémoslo.
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La construccién de la imagen, si de una parte incluye la gestiéon
de la identidad con las cinco dimensiones de su lenguaje inter
media, de otra parte implica que esta aqui comprometida la ges-
tion de la comunicacion. Para que la identidad se transforme en
imagen, la primera debe ser concretada en hechos y mensajes, es
decir que tiene que ser manifestada implicitamente por los prime-
ros -la conducta- y comunicada explicitamente por los sequndos.
En este punto justo surge una cuestién que nos desvia (provisio-
nalmente) de nuestro paradigma y obliga a introducir otro modelo
de gestion. Que consiste en obtener, interpretar y gestionar infor-
macién. Cuando hablamos de cambios estratégicos es preciso res-
ponder a las siguientes cuestiones: ;Qué Cambios, Qué Estrate-
gias, Qué clase de Imagen necesitamos?

Las respuestas no pueden ser, desde luegp, invenciones de la em-
presa, decisiones unilaterales, deducciones empiricas ni recomen-
daciones de consultores iluminados. Por mas razones y argumen-
tos de que se disponga seria suicida dar respuestas subjetivas a
cuestiones tan criticas como estas. Sila imagen se configura en el
publico, éste tiene sin duda mucho que decir. Y este razonamiento
es la validacion del Modelo de la Imagen a implantar (hablaremos
de ella mas adelante), que es, de hecho, la matriz para la gestién
de la identidad y de la comunicacién.

Es preciso, pues, a estas alturas, determinar sin riesgos de error,
cudl es el modelo de la imagen que la empresa necesita: a) en
funcion de su plan estratégico y objetivos globales, y b) en fun-
cién de la imagen que existe en el piblico forjada por medio de
prejuicios, impresiones y experiencias, pero también y especial-
mente de las expectativas y exigencias, que sirven de correctores
o de adaptadores reales de a).

Por esta necesidad metodoldgica he creado un instrumento espe-
cifico que he llamado Auditoria Estratégica Global. Si el paradigma
que manejamos es sistémico y holistico; y si la imagen es la cien-
cia de la totalidad, el método para responder a las cuestiones



indicadas mas arriba no podia ser sino global, holistico, total

La Auditoria Estratégica Global

Uno de los principios de nuestro modo de abordar los problemas
de comunicacién e imagen ha sido defendido con persistencia. Es
la necesaria fusién de la comunicacion y la accién, el hacer y el
decir. Y dejar de manejar la comunicacién como una realidad au-
ténoma al margen de los hechos.

Es cierto que estamos en una nueva sociedad de la interaccién
simbélica. En el imperio de los signos: de todo lo que significa. De
los simbolos: de todo lo que remite a ideas y mitos. Y de las imdge-
nes visuales: todo lo que representa lo real -aunque sea virtual-
mente. Esto es correlativo a un cambio de la sociedad telematiza-
da que aprende, piensa y actia a través de mensajes que le llegan
de la distancia (teleaccién) y de estereotipos mentales, mas que
con las cosas reales y las experiencias directas.

Pero esta no es mas que una parte del fendmeno que nos interesa
desvelar. Porque los valores que son determinantes y que estin
ligados a los productos, al servicio y las actuaciones de la empresa
en las distintas facetas de la accion y de los hechos reales, consti-
tuyen la otra parte del mismo fenémeno.

Ahora, estos dos mundos: accién y comunicacion, artificialmente
desviados el uno del otro y separados, se recomponen -o deberan
hacerlo irremediablemente- reconstruyendo la unidad esencial de
la empresa. Y proyectandose asi correlativamente en la unidad de
la conciencia de los individuos, los pablicos, la comunidad.

La leccién aprendida es que los signos, los simbolos y las image-
nes, o el mundo de la simulacién y las apariencias, no es indepen-
diente del mundo real de las experiencias, es decir, la satisfaccion
del publico, el aprecio de la calidad, la fidelidad de los clientes, la
reputacion, la buena opinién puiblica.
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Esta realidad mas que dual, multipolar, hacia necesario crear una
metodologia especifica para analizarla y poder operar con ella.
Metodologia que no podia ser sino estratégica y global. Es preciso
diferenciar bien este util polivalente de investigacién estratégica
y no confundirla con los instrumentos parciales y descriptivos
habituales. No confundir la Auditoria Estratégica Global con las
auditorias de comunicacion, de las que existen numerosos articu-
los publicados, masters y posgrados universitarios. Lo tnico que
tienen en comin estos dos campos de estudios es el término audi-
toria. Pero la palabra no es la cosa.

Auditar las comunicaciones es investigar una actividad de la em-
presa -la comunicacional-, que aunque sea muy importante, es
solo una parte, y no explica mas que aquello en lo que se ha
especializado. jAtencién a los reduccionismos! Lo positivo que
tiene la idea aceptada de auditar la comunicacion, es que indica
tacitamente que nuestro empefio en integrar las comunicaciones
se ha impuesto por su propia fuerza. Pero aun asi, integrar las
comunicaciones en una auditoria no es entender la fenomenolo-
gia de interacciones empresa-entorno en la produccién de la ima-
gen que ha sido acumulada en el publico, ni alcanzar a evaluar
esta imagen en funcién del proyecto estratégico o del plan de
futuro de la empresa.

La empresa y su entorno constituyen un sistema y funcionan como
tal. Pero este conjunto interdependiente no puede pretenderse
conocerlo y dominarlo desde una parte de la empresa. Es preciso
tener bien claro que: en un sistema, la parte no puede pensar por
el todo:

A. la parte es un fragmento de la estructura funcional del
sistema y de su complejidad

B. La parte es siempre especializada y ve el mundo
exclusivamente desde la parcela de su especializacién

C. Nisiquiera la parte mas jerarquica del todo domina el sistema



en su integridad y su complejidad. En todo caso, controlara
un subconjunto o un conjunto de partes mas pequenas.
Pero no deja de ser una parte, es decir, que depende de las
demas y esta en las mismas condiciones de A y B.

La Ginica manera de comprender el todo y operar sobre él y con él
es desde fuera. Igual como el médico o como el constructor de
ordenadores.

;Por qué he llamado a este Gtil de conocimiento para la accion
“Auditoria Estratégica Global”? Creo que la explicacién es oportu-
na.

Es un hecho que el término “auditoria”, “auditar”, tiene connota-
ciones contables: designa una revision de cuentas, cuyos datos ya
son previamente conocidos por la empresa. Mi auditoria no con-
siste en revisar y comprobar datos que son bien conocidos a prio-
ri. Es todo lo contrario: una revelacién de datos ignorados pero
que existen, estan aqui e interactian de algin modo con la em-
presa.

Elegi-esta férmula porque, por otra parte, “auditoria” significa
exhaustividad, que es una condicién esencial de este método por
el espiritu holistico que lo anima. Es por esta misma razon que lo
he llamado “global”: porque implica el estudio multidimensional
del sistema-empresa y sus interacciones con el sistema-entorno.

El adjetivo “estratégico” define el objetivo fundamental del méto-
do, que se disefia cada vez en funci6n del plan estratégico general
de la empresa, o por un proyecto estratégico en concreto: por
ejemplo, la necesidad de cambiar la cultura, o la identidad, de
innovar aspectos concretos, de relanzar la empresa, etc.; proble-
mas que son provocados por diferentes causas, que provienen de
determinadas decisiones, y que siempre tienen un epicentro defi-
nido, pero del que se detectan reflejos en otras partes de la em-
presa y del entorno. La Auditoria esta comprometida en la viabili-
dad, la realizacion, la implantacién y el control de la estrategia
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general o las estrategias particulares de la empresa.
Finalmente, la razén por la que he llamado a este método, Audito
ria Estratégica Global, es porque permite:

descubrir, exhaustivamente, no sélo qué imagen tenemos
hoy, sino también por qué

no quedarnos solamente con este conocimiento, sino
compararlo con las lineas maestras del proyecto estratégico
de empresa, y evaluar sus coincidencias y desviaciones
establecer el diagnéstico y el marco operativo de cambios, y
determinar las herramientas para implantar la estrategia
de accion, asi como sus sistemas de control.

Los ambitos y elementos de investigacion que abarca la Auditoria
Estratégica Global requieren un trabajo de deteccién y valoracién,
que permite responder a prequntas como estas:

Qué imagen de la empresa existe hoy en el puablico.

Cual es el valor real y psicoldgico de esta imagen versus las
empresas concurrentes.

Cuales son las causas, positivas y negativas, que han dado
lugar a esta imagen.

Qué oportunidades y riesgos implica esta imagen actual.
Qué aspectos conviene suprimir, reforzar y afiadir a esta
imagen.

Coémo efectuar estos cambios.

Cual es la presencia cuantitativa de comentarios de la prensa
sobre la empresa. Y cudl el sentido general de los contenidos
difundidos.

Qué grado de coherencia existe entre las diferentes
comunicaciones mass media, micro media, inter media e
interpersonales. Y qué grado de coherencia entre éstas y la



realidad que la empresa ofrece.

;Faltaria o no, una politica de marcas? ;Habria que disefar
su arquitectura?

Cémo definir la cultura corporativa para la nueva estrategia.
Cémo transformar el concepto cultural en accion.

Cémo organizar el sistema de comunicacion interna para
optimizar la productividad y difundir la cultura.

Como la identidad corporativa tendra que vectorizar la nueva
imagen a implantar.

Cual sera el plan director para la identidad inter media.
(6mo se implementaran las operaciones de cambio.

Cual sera la estrategia de comunicacién corporativa.

Con qué instrumentos se realizard el sequimiento de la
implantacién de la imagen en las tres dimensiones de
comunicacién: institucional, organizacional, mercadoldgica.
Cémo habra que proceder para controlar et desarrollo de la
imagen en el pablico.

Cual es el sentido y el peso de las opiniones manifestadas
por los lideres respecto de la empresa y de su maximo
ejecutivo. '

Qué esta comunicando la empresa involuntaria o

inconscientemente. Y a través de qué actuaciones, medios
y soportes.

Cual es la experiencia y valoracién de los clientes: motivos
de satisfaccién, de critica, de adhesién. Expectativas,
demandas.

Qué desviaciones existen entre la imagen percibida,
imaginada y la realidad experimentada.

Qué representa la empresa (no qué es) para el pablico.

En qué modelo conceptual y operacional debe basarse la
construccién de la nueva imagen.

Cusles han de ser las lineas maestras para el plan estratégico
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de comunicacidén

Ciertos conjuntos de algunas de estas cuestiones justifican por
ellos mismos la decision de que sean auditados. En situaciones
que podemos llamar normales, o en periodos de tiempo en los que
no se precisan cambios, es muy saludable aseqgurarse de ello me-
diante una Auditoria Estratégica Global, que deberia ser un poco
para las empresas lo que el chequeo médico periédico es para las
personas.

La concepcion global y exhaustiva de esta Auditoria Estratégica
Global la orienta claramente hacia la expresién mas totalizadora
de la empresa en el pablico: la imagen acumulada. De ella parti-
mos para investigar los componentes y los detalles de su forma-
cién en la sociedad. De la imagen futura partiremos como matriz,
ahora en sentido inverso, es decir, del proyecto de imagen futura
a las causas que han de configurarla: estrategias, argumentos,
valores, medios, tiempo. Esta logica procede del paradigma del
siglo XXI: de la relacion bipolar del eje vertical entre identidad e
imagen -pero que en cuyo proceso inciden de modo decisivo, la
accién y la comunicacion. Es la logica que va del fenémeno a sus
rasgos generales determinantes, y de éstos a los detalles.

Si el punto de partida de la Auditoria consiste en detectar y eva-
luar qué imagen existe actualmente, y por qué, el punto final de
esta Auditoria -que es el inicio del cambio- consiste en definir y
evaluar qué imagen necesitamos en funcién de la estrategia y
objetivos de la empresa, y c6mo organizamos las causas que han
de cambiarla.

Saber 1o primero (qué imagen tenemos) es facil; saber la sequnda
parte (por qué causas) ya no lo es tanto. Pero concebir 1a imagen
que necesitamos y decidir como transformar la actual, o cambiarla
radicalmente, o definir una imagen nueva para una empresa de
nueva constitucién, éste es entonces un trabajo de prospectiva,
estrategia y creatividad.



Este instrumento especifico -al igual que el método de la Audito-
ria- no existia. Ahora existe y cuenta ya con una trayectoria de
utilizacién y perfeccionamiento constante que lo acreditan como
el método mas perfecto de que disponemos para definir y estruc-
turar con la mayor precisién cémo ha de ser, qué valores debe
reunir, c6mo estaran jerarquizados y cémo funcionara la imagen
futura. He llamado a este método: Modelo de la Imagen Corporati-
va. El término “modelo” significa al mismo tiempo, proyecto y
método para llevarlo a cabo.

Modelizar la imagen futura: la matriz de la
estrategia

Lo mas corriente, cuando las empresas intentan describir o definiy
“Cudl es la imagen precisa que necesitan para sustentar su proyec-
to de futuro, o su plan estratégico general”, la respuesta suele ser
un simple listado de atributos, que apenas sobrepasa el ndamero
de siete, y que no son especificos ni distintivos. Un ejemplo: va-
mos a comparar las declaraciones sobre identidad, publicadas en
medios semiprivados por cuatro companias petroleras, dos del con-
tinente americano y dos europeas -de las que omitiré respetuosa-
mente sus nombres. He aqui las respuestas. Empresa A: “Etica,
Profesionalidad, Respeto a sus pablicos, Total Transparencia”, Em-
presa B: “Creacién de valor, Orientacién al cliente, Excelencia pro-
fesional, Liderazgo, Etica, Respeto al medio ambiente”. Empresa
C: “Energia, Crecimiento, Compromiso con el medio ambiente, Pro-
yeccion al futuro, Responder a las exigencias del mercado”. Em-
presa D: “Energia limpia, Calidad, Servicio al publico, Liderazgo,
Etica, Innovacién”,

Este tipo de respuestas, a fuerza de sintesis apenas aparecen 0ti-
les para Uevarlas a la practica. Pero sobre todo, en su mayoria
responden a una visién interna; no estan contrastadas con las
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expectativas de los puablicos estratégicos; no son en si mismas
distintivas, sino mas bien son sectoriales, comunes al sector; co-
Iresponden a objetivos mas que a efectos de conducta en el piabli-
co y en la sociedad. Pero la dificultad principal que entrafian es
como habrd que proceder, qué hacer para realizar estas declaracio-
nes voluntaristas; qué acciones y qué comunicaciones serd conve-
niente llevar a cabo, y como gestionarlas. Esta es la cuestién.

Las bases cientificas del Modelo de la Imagen

Cuando las férmulas matematicas, estadisticas, cuantitativas no
bastan o son insuficientes, se recurre a los “métodos de simula-
cién” para preparar las decisiones.

La simulaci6n es un proceso y un método mental para la construc-
ci6n de “modelos” de fenémenos o de realidades que en general
son demasiado complejos para ser analizados directamente, o por-
que son inexistentes. El término “simulacién” ha sido introducido
al mismo tiempo por el estructuralismo y la cibernética como ele-
mento importante de la teoria del conocimiento.

La simulacién es una operacién que consiste en crear artificial-
mente un fenémeno o un sistema que se pretende estudiar. La
analogia apoyada por un analisis riguroso es el fundamento de los
métodos de simulacién utilizados en tecnologia, pero también en
la prevision econémica y la preparacién de decisiones. Modelizar
es, pues, tarea de estrategas.

Nosotros mismos hemos desarrollado toda una teoria del lenguaje
esquematico, y un método analégico dentro de la esquemdtica (1),
que es la férmula con la que designamos la ciencia de los esque-
mas. El lenguaje de la esquematica tiene por objeto visualizar,
hacer visibles, cosas que no podemos ver en el entorno, o cosas

® Término que hemos dado a conocer en lengua espafiola



que no son de naturaleza visual (fendémenos sensoriales o psicol6-
gicos), e incluso que ni siquiera existen (una nueva imagen para
una empresa). Este trabajo al que ahora me refiero se apoya en el
hecho de que “un esquema es un mensaje que hace visible, com-
prensible, memorizable y utilizable un conjunto de informacio-
nes, a las que no podemos acceder por otros medios mas que por
el método analdgico, el simulacro o el modelo”. () El simulacro es,
pues, una creacion, producto de un acto positivo e imaginativo. El
simulacro no es verdadero ni falso: es real. Su criterio de valor es
el de la simplicidad.

La teoria de modelos es subsidiaria de la teoria de sistemas. A
medida que la nocién de modelo toma mayor importancia en cien-
cias sociales, y en particular en el campo de la comunicacién, la
idea de simulacién, de modelizacién, poco a poco se ha ido preci-
sando, fundandose sobre el concepto mismo de comunicacion.
Nosotros partimos del hecho de que la imagen de empresa ha de
ser comunicada, y por tanto, antes sera estratégicamente elabora-
da y proyectada hacia los individuos, el mercado, la sociedad. Para
proyectar esta imagen hacia delante y hacia el futuro, dispone-
mos de las referencias principales, que son de una parte, el plan
estratégico de la empresa y los resultados de la Auditoria Estraté-
gica Global. De otra parte, los vectores del paradigma del siglo
XXI. Pero estos son solamente “datos”, y faltaba la metodologia
especifica para construir con estos datos el Modelo de la Imagen
futura, prospectiva, que debe ser implantada y gestionada.

El problema que presenta para este propésito la teoria de mode-
los, o la simulacién, es el caricter inmaterial, psicolégico de la
imagen mental, y el hecho de que ésta todavia no existe. De modo
que la idea de modelizar algo que s6lo existira realmente después
de que exista su simulacién; y de que este algo sea precisamente
una imagen mental, psicoldgica, un fenémeno intangible e invisi-

@ Véase: COSTA, J., La esquemdtica. Visualizar la informacion, Paidos, Barce-
lona, 1998.
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ble, constituia el gran problema de mi propésito.

Es un hecho mas que probado que la simulacidon permite analizar
los sistemas complejos, pero en nuestro caso no se trataba de
analizar un sistema, sino de crearlo mediante su propio modelo.
Los datos que se disponen para modelizar lo que después, en la
vida real, sera un fenomeno psicosociolégico, son asimismo sélo
datos, referencias de caracter impreciso. Nuestra “materia” es in-
material y especialmente ligada a la percepcion, a la-sensoriali-
dad, la experiencia personal, la interpretacién subjetiva marcada
por lo emocional, y la conducta de los individuos ligada a todos
estos determinantes.

Mi propésito no era, por tanto, producir una simulacién de cosas
conocidas, como aquellas que sirven para la reproduccion en labora-
torio de las condiciones de vuelo de un piloto, y de las que se diria
que la perfeccién del mecanismo simulador depende de que la ilu-
sién de realidad que procura es lo mas exacta a la realidad misma.
De manera que el método del Modelo de la Imagen corporativa,
que me propuse llegar a desarrollar, tenia que ser prospectivo (no
una reproduccién de un fenémeno precedente); tenia que simular
una realidad futura, que no seria un hecho material o una cosa
estable, sino un fenémeno psicosocioldgico. Esta era la primera
parte del problema.

La sequnda parte consistiria en dar respuesta a cudles serian los
criterios de valor para la imagen. Y c6mo materializar estos valores
en la realidad en forma comunicable y asumible por el ptiblico. Tal
era el reto. Y esto me hacia comprender por qué nadie -que yo
sepa- habia llegado a modelizar un estereotipo futuro, la imagen
mental de una empresa, y que este modelo fuera aplicable, cuan-
tificable y controlable.



La légica operacional de nuestro Modelo de la Imagen

La analogia (ana-logos) nos dio la aproximacién correcta al pro-
blema en la medida que la analogia designa una igualdad de rela-
ciones uniendo los términos de varias parejas, lo que permite re-
montar de una relacién a otra, de tal manera que si tres términos
son conocidos podremos calcular el cuarto.

Nosotros disponiamos de tres términos conocidos y de ellos po-
driamos partir para establecer relaciones progresivas. Nuestras tres
claves son, dicho muy sumariamente: a) el plan estratégico gene-
ral de la empresa y sus objetivos globales y puntuales; b) la ima-
gen acumulada existente en los publicos estratégicos, asi como
sus expectativas y sus criticas; c) las causas por las cuales se habia
generado la imagen b).

Con el cimulo de estos datos, reclasificados y ordenados, habria
que progresar en la blisqueda escalonada de relaciones. Y desem-
bocar asi en el cuarto término, que seria justamente la construc-
cién del Modelo.

La teoria de modelos vendria a ser entonces, una teoria del como
si, en una evocacion, en términos positivos y creativos, de la filo-
sofia de Hans Vaihinger (1852-1933) que es tan distinta del feno-
menalismo como del pragmatismo americano, aunque tiene afini-
dades con las dos doctrinas. Una sintesis muy extrema de la “filo-
sofia del como si” puede enunciarse con estas palabras: “Es tinica-
mente gracias a las ficciones que el espiritu humano ha sido capaz
de construir un universo habitable y darle un sentido”. Nuestra
interpretacion en términos mucho mas modestos, sin duda, se
funda en la conviccién de que es posible simular un fenémeno o
una accion futura en forma de un modelo, que por su misma natu-
raleza se puede ensayar, manejar, modificar “como si” fuera la
realidad, entonces dispondremos finalmente de un modelo efecti-
vamente realizable.

Nuestro método afecta a dos grandes categorias del mundo de los
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fenomenos a partir de los valores fuertes de la imagen futura

la simulacién estructural, que establece la estructura del
estereotipo en cuestién, o la construccién atémica o global
del fenémeno mental. Su ideal es la sintesis.

la simulacién funcional, que se sitda no en el universo
material, sino en el universo dindmico de las acciones, las
interacciones y las reacciones dentro del modelo y en sus
relaciones interactivas con sus actores humanos. El sequndo
valor es el de la simplicidad.

Una sucesién de verificaciones permiten afinar el modelo, que son
facilitadas, y a menudo hechas posibles, por el empleo de ordena-
dores que ejecutan muy rapidamente las combinaciones y opera-
ciones correspondientes. Cuando hemos constituido el Modelo de
la Imagen corporativa, podemos utilizarlo para estudiar diferen-
tes hipétesis haciendo variar ciertos parametros.

Metodologia integrada y efectividad del Modelo de la
Imagen

El lector habra descubierto facilmente la coherencia metodoldgica
y su base cientifica, pero sobre todo su orientacién pragmatica,
asi como la integracién articulada y progresiva que hemos esta-
blecido entre:

o el paradigma del siglo XXI, al que he llamado “modelo de
modelos”,
\a Auditoria Estratégica Global, que es el paso intermediario
entre el paradigma y
el Modelo de la Imagen corporativa a implantar.

Igualmente podemos reunir los instrumentos para la difusién in



ter media de la identidad corporativa, que constituye asi una no-
vedad comunicacional integral porque implica, como ya hemos
dicho, la sensorialidad global del ser y su experiencia emocional.
También podemos incluir en esta breve recapitulacion lo que he-
mos escrito sobre la cultura de comunicacién y en especial, la
manera de preparar las acciones de comunicacién por objetivos. Y
las bases epistemoldgicas que he desarrollado en la tercera parte,
que es recomendable releer para retener una visién mas alla de la
empresa y de la comunicaciéon misma, es decir, en el amuebla-
miento de la mente (Montaigne decia que “Es mejor una cabeza
bien hecha que una cabeza rellena”), justo en el contexto de las
contratendencias sociales, el individuo como ser social, las reac-
ciones de ciertas escuelas de negocio ante la reaparicién de un
neohumanismo, y las orientaciones culturales recientes.

Pero volvamos al Modelo de la Imagen, con el fin de exponer los
principios que rigen su logica y sus funciones. Estas son las auto-
exigencias que me impuse:

® no partir solamente de la visién de la empresa y su plan
estratégico general

e tener en cuenta las opiniones y actitudes de los publicos
estratégicos

e privilegiar la experiencia de los clientes para escuchar sus
criticas y recomendaciones, y convertirlos asi en aliados
del proyecto

e atender a los hechos pasados que hayan sido relevantes (en
positivo y en negativo) para los pablicos

e valorar los aspectos competitivos mas fuertes y
diferenciadores e integrarlos al sistema de la imagen

e incluir el mapa social general de los actores: empleados,
accionistas, instituciones, lideres de opinién, medios de
comunicacién, asociaciones de consumidores y usuarios,
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prescriptores, etc.

e valorar la importancia de la comunicacién oral y la
comunicaciéon no verbal en las relaciones interpersonales

e que el Modele sea un reftejo perfecto de los valores
diferenciadores de la empresa

® que el Modelo conlleve las lineas basicas para la elaboracién
ulterior de la estrategia de la accién comunicativa

® que el Modelo sea flexible para que admita adaptaciones a
nuevas oportunidades en términos de imagen

® que el Modelo sea cuantificable en los elementos que lo
integran y en las interacciones entre ellos

® que el Modelo sea él mismo el referente para las
investigaciones sucesivas y para controlar el proceso de
implantacién de la imagen.

Implantacion y gestion de la imagen

Antes de entrar en el capituto dedicado a la figura emergente del
Director de Comunicacion, y para no cortar el hilo del proceso de
concepcion y ejecucién que va desde el paradigma del siglo XXI
hasta la implantacién y la gesti6én de la imagen, vamos a proceder
a explicar el proceso completo que ahora corresponderia planifi-
car si nos encontramos en trance de trabajar en un caso real.

El esquema que adjuntamos se compone de 10 pasos o grupos de
elementos:

1 Expresa los puntos de partida vectoriales que estaran
presentes en todo el proceso: el plan estratégico general de
la empresa y el modelo de la imagen a implantar. La puesta
en relacién de ambos vectores, expresa de una parte, una
especie de “negociacién” entre aquello que la empresa se
ha propuesto en su mas alta instancia, y los condicionantes



que propone el entorno (cada publico estratégico, los hechos
irreversibles, las opiniones de los lideres, etc.) De otra parte,
la fusién de ambos vectores cristaliza como siendo la matriz
y la orientacion de todos los pasos sucesivos.

La figura det director de las comunicaciones habra sido
designada para participar como responsable por parte de la
empresa, en la elaboracién del proyecto desde sus inicios.
Sila figura del Dircom (para utilizar el neologismo europeo)
no existe, habra que designar la persona que en el futuro
ocupe este cargo, o buscarlo en el mercado de trabajo o en
el ambito profesional-universitario.

Participar en el proyecto desde el principio, significa para el
Dircom que habré asistido a los contactos y la seleccién de
la empresa consultora que haya ofrecido mayores garantias
profesionales, una experiencia internacional dilatada, un
buen nivel de creatividad y, sobre todo, que asegure un
buen entendimiento con la empresa, capacidad de
intercomunicacién y empatia, y designe desde la primera
propuesta el equipo de profesionales que participara en el
proyecto.

Participar en el proyecto desde el inicio, o incorporarse a él
en sus primeros pasos, significa que el responsable de
las comunicaciones de la empresa obtendra unos
conocimientos especificos y una experiencia practica -que
en general no se tienen porque esta clase de proyectos
globales son bastante excepcionales en la vida de una
generaciéon de directivos- que lo habran preparado
perfectamente para desarrollar la gestiéon de las
comunicaciones y el control de la imagen en el tlempo yen
las evoluciones de la empresa.

Mostramos en este punto, interpuesto entre los vectores,
las estrategias, las tacticas, etc., el dispositivo que sera



necesario para dirigir los aspectos cruciales de la
implantacion del proyecto y la gestion y control de su imagen
corporativa.

En el centro del tridngulo, en el rombo, se sitia el Director
de Comunicaciéon, que esta conectado, jerarquica y
operativamente, con la Presidencia y Directorio, con la
Direccién de Recursos Humanos y con la Direccién de
Mercadotecnia. Esta estructura es conforme a las tres
dimensiones de la comunicacién que he desarrollado
precedentemente.

Seran reformulados aqui los objetivos globales, que ya habran
sido expresados cuando se inicié la Auditoria Estratégica
Global, por medio de entrevistas con el Directorio y el primer
nivel de Directores Generales.

También se formularan los objetivos puntuales de los
Directores de Departamentos implicados en el proyecto. La
implicacién de los diferentes responsables en la definicién
de sus objetivos depende en cada caso de la naturaleza de
la empresa y de las caracteristicas del proyecto.
Recordemos que en este punto se tendrd que aplicar la
comunicacién por objetivos.

El Dircom transformara los objetivos formulados en el punto
precedente, en un Plan Estratégico de Comunicacién
Integral. En él, los objetivos de comunicacién se basaran
en los objetivos globales que devienen del Modelo de la
Imagen a implantar, y provienen del ambito institucional -
especialmente los de identidad y cultura corporativa- y
asimismo en los objetivos particulares. Los valores de la
identidad y la imagen, seran inyectados en todas las
comunicaciones de la empresa.

El Plan Estratégico de Comunicacion, en la misma medida
que incluye los elementos de la cultura comunicacional.



tendra que incluir la previsién de actitudes que se deberan
adoptar ante contingencias como fusiones, crisis y otros

Implantacion y gestién de la Imagen
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problemas que puedan lesionar los resultados, la reputacion
o la imagen de la empresa. (Contingencias y respuestas
posibles, que son descritas en un documento especifico).
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También corresponde al Dircom elaborar el Libro de Estilo,
que es un gran auxiliar de la cultura corporativa que se
expresa en actos, y que constituye los razonamientos que
orientan dicha cultura, sin olvidarse de los valores éticos.
Los objetivos definidos en 4 habran sido cuantificados en
términos de inversién accién por accién y piblico por
publico. Estamos ahora en la logistica, que es un punto
importante en la administracién de los recursos para
conseguir los fines propuestos.

Si la estrategia es la ciencia de las acciones que deben ser
realizadas y el orden en que hay que hacerlo, la logistica es
la ciencia y la técnica paralela de lo que cada uno de los
elementos representa como inversién. Si los recursos
disponibles son limitados en alguna parte del proyecto, o
son altamente costosos, se tendran que planificar
cuidadosamente y daran lugar a un “presupuesto-
financiero”, un “presupuesto-medios técnicos y materiales”,
un “presupuesto-energia” y un “presupuesto-tiempo”. Este
aspecto nuevo de la logistica de las acciones se impondra
cada vez mas en la medida que el control de los recursos
toma una importancia mayor.

Después que el estudio logistico ha dado luz verde
(generalmente, después de los correspondientes ajustes entre
acciones y control logistico) se pasa a la creacién del sistema
de identidad corporativa, o a su rejuvenecimiento; a la
creacion de los sistemas de relaciones con el mercado de
capitales, los accionistas; el inicio del cambio cultural (si
es el caso) y del sistema de comunicacién interna que
comporta (en cualquier caso).

Por otro lado, se creardn los materiales publico por piblico
para las acciones mercadolégicas y comerciales: campaiias,
promociones, etc.
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10.

Cuando se considere conveniente (no siempre es
indispensable), se comprobard cémo son percibidos e
interpretados los mensajes. Corresponde a este punto del
proceso llevar a cabo estas investigaciones.
Es el momento de la implantacion del Modelo de la Imagen
con los instrumentos dispuestos anteriormente. Este punto
es muy variable, pero en el esquema el proceso ha sido
presentado: a) en su totalidad, lo cual no siempre es el
objeto del proyecto, sino que se determina parcialmente,
segln las necesidades y objetivos de la empresa, y b)
légicamente, no cronolégicamente, pues corresponde en cada
caso decidir qué acciones seran emprendidas y en qué orden.
En muchos casos, determinados pasos del proceso se solapan
en la practica, cosa que no es posible mostrar en un esquema
general.
De todos modos, este esquema es valido como guia de la
accion, con las adaptaciones que se requieran... pero siempre
a condicién de asegurar la coherencia global de las acciones
emprendidas.
El sequimiento y control de los resultados parciales en el
proceso de implantacién de la imagen se llevaran a cabo en
los espacios de tiempo que serdn predeterminados en cada
caso.
Para toda investigacidén de la evolucién de la imagen, debe
tomarse su propio Modelo, ya que él contiene los elementos
que deben ser objeto de investigacién asi como los valores
y magnitudes de medicién.

Un movimiento circular, interactivo, es el que nos
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proporcionara la retroalimentacién correctora. Es aqui donde |

las investigaciones sucesivas volveran al Modelo de la
Imagen, para medir sus correspondencias y/o sus
desviaciones. Este instrumento corrector permite regular el



tratamiento comunicacional sucesivo que ponga el énfasis
en aquellos valores de la imagen todavia no percibidos por
los publicos, o que puedan ser interpretados con
ambigiiedad.

Cuando la implantacién de la imagen se ha ido afirmando y
ésta ha alcanzado su velocidad de crucero -percepcién/
asimilacién de la diferencia, y notoriedad aceptable-, sera
atil cada tres a cinco afios realizar una Auditoria, que en
condiciones normales ya no sera preciso que se aplique
globalmente, sino focalizada a problematicas concretas.
Por supuesto que, si a través del tiempo, incidencias no
previstas obligan a modificar la estrategia general de la
empresa, habra que revisar el Modelo de la Imagen, para
eventualmente, modificarlo a su vez.

Este punto 10 es el indicador de la eficiencia de la accién.
La calidad fundamental de toda accién es la eficiencia. Es
eficaz la accién que produce los efectos previstos por la
estrategia. Pero es eficiente la accién eficaz que no
desencadena efectos secundarios o que consigue la eficacia
con los menores costos.

Sin embargo, las causas y las manifestaciones de ineficacia son
frecuentes en la practica, y de manera evidente cuando existe:

desproporcion entre los medios y los objetivos
resistencias psicoldgicas a los cambios

inoportunidad de las decisiones

errores en el calculo e imprevisiones

insuficiencia, o por el contrario, exceso de informacién
de base

desatencidn o sordera a la voz de los piiblicos externos
desmotivacion por parte de los actores comprometidos
errores en la ejecucion de las acciones



ausencia de un control eficiente del proceso
ausencia de un dispositivo central que gestione y
controle el proceso con un responsable de las
comunicaciones.

Para no correr el riesgo de ser ineficaces muchas empresas se en-
cierran en la sequridad confortable de las formulas experimenta-
das y repetidas. Pero muy a menudo, el mayor riesgo es precisa-
mente no cambiar cuando hay una oportunidad de cambio.

El verdadero emprendedor, el genio innovador, el auténtico lider
con visién de largo alcance y sin el cual la empresa no progresa,
debe en ciertos casos, saber olvidar la bisqueda del resultado in-
mediato y exclusivamente cuantitativo. La precipitacién y el es-
trés son tan peligrosos como la rutina y el refugiarse en los méto-
dos ya probados, que llevan a la pérdida irrecuperable de oportu-
nidades.

El Director de Comunicacion

La complejidad, como dimensién de conocimiento, es una propie-
dad progresiva de las organizaciones. El paso siempre es el transi-
to de lo simple a lo complejo. El aumento de las capacidades, de
las performances y de la eficacia, siempre es un progreso a partir
de lo simple y fragmentario, sobre lo cual se construyen sucesiva-
mente capacidades cada vez mas diversas y desarrolladas. Este
proceso no es una ruptura o una tabula rasa que se impone a cada
momento anulando lo anterior. Es una evolucién que se sustenta
sobre sedimentaciones acumulativas. Pero se orienta por las inno-
vaciones y los cambios que llegan con aires nuevos.

En este contexto, la comunicacién ha sido a menudo tomada como
una moda. Ahora se va convirtiendo en una cultura. La fuerza de
las cosas empieza por dejar bien claro que las organizaciones son
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centros emisores y receptores de sefales, informaciones, mensa-
jes, comunicacién; que ésta se diversifica y se densifica constan-
temente; que sus técnicas se especializan y proliferan; que el tra-
fico comunicacional aumenta en volumen y tiende a la saturacién
y al desorden. Nada hay que corrija espontaneamente tal
aleatoriedad, donde se producen inevitablemente redundancias in-
necesarias (ruido) y contradicciones. En este sistema de compleji-
dad expansiva, todas estas fuerzas en libertad son irrefrenables y
es preciso detenerlas, imponer orden y coherencia entre ellas, con-
trolarlas con eficacia.

La necesidad crea el érgano. Surge asi el imperativo de un nuevo
personaje: el generalista polivalente, que sea al mismo tiempo es-
tratega, comunicador (portavoz), gestor de las comunicaciones y
guardian de la imagen corporativa.

Se ha bautizado este nuevo gestor con un neologismo que tiende
a ser una “marca”: Dircom, anagrama de “Director de Comunica-
cién”,

Pero el nombre no es la cosa. El verdadero.problema lo plantea, de
entrada, la extraccién de esta nueva figura: ;profesional, técnica,
universitaria o una combinacion de todo esto? Lo que aparece ya
con toda evidencia ante estas posibles fuentes, es que ninguna
por si sola responde a los requerimientos de una misién y funcio-
nes que son transdisciplinares (la comunicacién atraviesa la orga-
nizacion) y cada vez mas orientadas a la estrategia general y a la
construccién y el control de la imagen.

Las responsabilidades del director de las comunicaciones empie-
zan por comprender el funcionamiento y la cultura de la empresa.
Y por entender el proyecto corporativo, el plan estratégico, para
participar en él y hacerlo comunicable. Uno de los objetivos de la
gestion de las comunicaciones es consgguir e implantar una tinica
voz, una tnica imagen y un discurso unico en la diversidad y la
continuidad de la empresa.

Esta nueva figura en alza es tan necesaria como -todavia- poco



conocida. Hasta ahora, las empresas intentaban cubrir
intuitivamente sus funciones en técnicos responsables de publici-
dad, periodismo, relaciones publicas, es decir, entre las fuentes
tradicionales que ejercian disciplinas concretas, especializadas.
Pero investigaciones realizadas en Argentina, como las que lleva a
cabo reqularmente el ICOMI (Instituto de Comunicacién Institu-
cional) o la revista Imagen, demuestran que otros profesionales
acceden igualmente a este puesto.

Sobre el origen y la formacion necesaria

En general, los directores de comunicacién adquieren formacién
universitaria en Ciencias de la Informacién o de la Comunicacién,
que se ubica en Ciencias Sociales.

La Comunicacion se bifurca en dos grandes areas: Psicosociologia y
Tecnologia. Al director de comunicacién le interesara especialmente
la primera, que es la que presenta déficits en las empresas. La
sequnda es cuestion de técnicos, y el director de comunicacién no
es un técnico ni un especialista, sino un estratega y un generalis-
ta polivalente.

En si misma, la ciencia de la Comunicacién resulta de la fusion de tres
doctrinas: la Sistémica, la Teoria del feed back o retroaccion y la
teoria de la informacién. Esto es ftil para entender la organizacién
empresarial en tanto que un sistema vivo que interacta consigo
mismo y.con su entorno socioecondmico y cultural.

La Informacidn, o los contenidos verdaderamente itiles que son ve-
hiculados por la comunicacién, enlaza con la produccién de signifi-
cados, es decir, con la Semiética -1a cual tampoco deberia ser extrafa
al director de comunicacién.

Con este tejido cientifico multidisciplinar, el director de comuni-
cacion construye la filosofia y las bases sélidas de su trabajo en la
empresa.
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Es necesario, sin embargo, que el recién recibido (y la recién reci-
bida, que el niimero de mujeres esta ya en mayoria en este cargo),
sepa que tendra que pasar clara y directamente del mundo univer-
sitario, el instituto, el posgrado y los libros, al mundo de la praxis
empresarial. Por esto le conviene también obtener formacién en
Gestién de Empresas. El haber partido de la Comunicacién le sera
atil tanto por lo que afecta a las relaciones humanas -que es la
sustancia vital de la empresa- como por lo que concierne a la
estructura dinamica de la organizacién. Conocer la gestién de la
empresa le proporcionard al director de comunicacién el conoci-
miento del “campo de juego” real. Esto tiene el mérito de ubicarlo
en la ldgica empresarial, en el ambito cotidiano donde tendra que
actuar con el colectivo interno del que forma parte, impulsar, for-
mar y motivar equipos, concebir la estrategia de comunicacién,
planearla, hacerla ejecutar y controlarla.

La tercera fuente de formacién para el director de comunicacién
sera la del Marketing estratégico. La razén comercial, la logica del
mercado. Es aqui -en el mercado- donde fluyen las empresas, pro-
ductos y servicios concurrentes. Donde se realiza la conducta del
publico consumidor y usuario en relacién con la empresa. Y donde
la influencia de la comunicacién, la conducta y el discurso globat
de la empresa ejercen en todo ello.

Condiciones personales

El director de comunicacién debe poseer un espiritu critico: no
aceptar una idea sin haberla sometido a prueba. Sostendra una
actitud positiva, receptiva y abierta, una disposicién no aprioris-
tica y fresca. Pero al mismo tiempo sera analitico y frio para eva-
luar con rigor las ideas, situaciones y decisiones; el analisis obje-
tivo es parte también de la mentalidad estratégica. Rechazara el
pensamiento reduccionista a favor de la actitud holistica.



Sera imaginativo, buscara nuevas relaciones, nuevas vias de enfo-
car las cosas y de actuar. Debera ser curioso e interesado ante lo
nuevo o lo que desconoce; no encerrarse en sus convicciones, es-
tar dispuesto a corregirse a si mismo. El principio de la comunica-
cién consiste en saber escuchar y comprender. El director de co-
municacién debe desarrollar su capacidad de empatia. A su vez
debera relacionarse bien con “todos” en la empresa, vertical y
lateralmente; esta condicién ha de servirle para que los demas
comprendan bien cual es su rol en la organizacién y para
posicionarse en igualdad con los demas, al margen de su categoria
jerarquica en el organigrama. Es importante esta capacidad de
relacién, dentro y fuera de la empresa, porque necesitara colabo-
racién en campos muy diversos, y por tanto debera saber conse-
guir implicacién. Para esto deberd ser un buen argumentador y
desarrollar su fuerza de conviccion.

El director de comunicacion sera un espiritu independiente y libre.
Debera practicar esa “tendencia contra” que es propia de las men-
tes creativas. Tendra que asumir la filosofia del “;por qué no?”. Es
necesario cultivar la capacidad de originalidad, y esto sélo se lo-
gra si no se deja atrapar por la trampa del dia a dia ni por las
rutinas de la propia organizacién.

Esta personalidad fuerte se consigue, en parte, en la misma medi-
da que el director de comunicacién funcione por si mismo y no sea
esclavo del lastre conformista. Y que sepa obtener la aceptacion y
la colaboracién de sus superiores e iguales.

Debe tener la humildad de un aprendiz permanente y la valentia
del autodidacta.

Posicién en el organigrama

El director de comunicacién sera reconocido en su rango directivo
y estara situado junto al maximo ejecutivo: presidente, consejero
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delegado o director general.
Esto significa que debe identificarse con la vision prospectiva, la
alta politica y la mentalidad institucional. De todo ello sera su
intérprete y portavoz.
A ambos lados de esta posicion central en el nivel institucional, el
director de comunicacién estara conectado con el responsable de
Recursos Humanos y con el responsable de Mercadotecnia. Esta
posicion sintetiza la comunicacién institucional, la comunicacién
organizacional y la comunicacién mercadoldgica. Las tres grandes
fuerzas que habra que integrar en una actuacién comun.
Esta posicidon en el organigrama requiere una libertad de accién
que no es frecuente mas que en los laboratorios de innovacién de
las grandes companias multinacionales (sin embargo, el tamafo
de la empresa no es mas que una variable). Esta libertad de accién
debe ser comprendida y apoyada por sus superiores (es rentable
para la empresa) y por los demas niveles del organigrama, como
siendo parte del cometido propio del director de comunicacidn.
El director de comunicaciéon no debera ser absorbido por la buro-
cracia, las normas y rigideces de la organizacién, adn siendo un
empleado de la misma. Y en cambio, debera permanecer con un
pie fuera conservando, en este sentido, el frescor y la distancia de
un asesor externo. .
Todo esto debe ser comprendido y aceptado por la empresa. Pero
es el propio director de comunicacién quien debe convencer y
ganarse la confianza del maximo ejecutivo y el respeto y aprecio
de sus colegas. Nadie le otorgara esta posicion si él mismo no sabe
gestionarla y merecerla. En este punto, el director de comunica-
cién sera practico, didactico y arriesgado. Debe jugar fuerte.
Si su actuacion en la empresa llega a defraudar las expectativas de
sus superiores, no se preocupe el director de comunicacién porque
sera cesado fulminantemente. Por eso debe jugar fuerte. Y con la
confianza de que, si se juega el puesto, sera capaz de encontrar
otro... tal vez mejor. El talento no abunda.
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Funciones

El director de comunicacién asumira unas funciones claramente
estratégicas.

Debera entender el proyecto de empresa, su plan estratégico, y
participar en el mismo:

para extraer de él los elementos que han de configurar la
Imagen Corporativa, y para elaborar con ellos -y con otras
informaciones internas y externas que debera buscar- el
Modelo de la Imagen que convendra a la empresa,
explotando sus valores fuertes y diferenciales;

contribuir a la definicién de la Cultura organizacional y
del sistema de comunicacién interno necesario para
vehicular y desarrollar esta cultura;

3 interpretar la politica institucional y convertirla en
estrategia, que sera a la vez que ejecutada, eficazmente
comunicada.

El director de comunicacion debera disefiar las Estrategias
de Comunicaci6n, en funcién de la Cultura, la Identidad y
el Modelo de la Imagen.

4, Sera asesor del maximo ejecutivo cuando éste debe
asumir como tal el rol irreemplazable de portavoz.

Y sera también portavoz de la institucién, interlocutor
entre la empresa y los lideres de opinién y con otras
instituciones.

5. Debera implicar a los diferentes responsables en la
comprension de los objetivos globales de la empresa,
escucharles y motivarles en su participacién. Esta tarea
tiene como objetivo dltimo evitar ejercer controles y
censuras, y por el contrario, estimular la creatividad
dentro de la estrategia definida;
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6. Tendra que hacer ejecutar el Plan Estratégico de
Comunicacién que antes disefi6, y ejercer la supervisién y
el control del mismo.

7. Sera el guardidn de la Imagen Corporativa. El abogado del
publico dentro de la empresa, (y el aliado de la empresa
ante los piblicos estratégicos).

Debera saber -y hacer saber- que el producto Gltimo de su cometi-
do es la Imagen Corporativa. Pero que la Imagen no sélo se hace
comunicando, sino actuando, y con un esfuerzo integrador y con-
sistente. Ya hemos dicho que gestionar la imagen es gestionar la
realidad.

La Imagen es un instrumento potente pero a la vez fragil porque
es vulnerable. Pero ese riesgo no debe preocuparle si el director de
comunicacién ha disefiado un Plan Estratégico que sepa prever
qué hacer y qué decir en situaciones de emergencia. El que estas
situaciones se produzcan o no, dependen en buena parte de él. O
por lo menos, de él depende una reaccién rapida y acertada. La
prevision de contingencias es una parte concreta de su estrategia
de comunicacién ligada a la estrategia de accién.

Posicion y funciones del Director de Comunicacion.
Sintesis

La importancia estratégica de la Comunicacién y la
Imagen exige que ésta ocupe un lugar que la represente
en el Consejo o el Directorio. Por tanto, dicha
representacion estard a cargo de un miembro que
personifique el espiritu de la empresa. Es vital que algo
tan decisivo como la Comunicaciéon y la Imagen
corporativa no se identifique con el apoyo de una sola
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persona, sino que debe ser compartido y apoyado por
todos desde el mas alto nivel de la organizacién.

Para poder ejercer sus responsabilidades, el director de
comunicacién creara una infraestructura y un interfaz
entre todos los elementos de la organizacién que generan
informacién y comunicaciones.

La compartimentacién rigida ya no es admisible en el
cambio cultural de la organizacién en red. Debe generarse
una cultura de comunicacién.

El director de comunicacién informara sobre el contenido
y funciones de su area a los demas departamentos,
mediante reuniones de grupo -participativas- y entrega
de documentacién sobre los criterios de comunicacion e
imagen, adjuntando noticia oficial del nombramiento
como Director de las Comunicaciones, con la descripcién
del cargo (si se trata de un nuevo puesto).

Aplicara los criterios, normas y espiritu del cambio a toda
la actividad comunicacional dentro y fuera de la empresa.
Definira cual ha de ser el Modelo para la Imagen
Corporativa a implantar, con sus valores y su estructura.
Disefiara el Plan Estratégico de Comunicacién en su parte
institucional, incluyendo los objetivos generales en el
medio y largo plazos, la descripcion detallada de cada
accién global comunicativa, la logistica y la estimacién
financiera.

Los departamentos implicados aportaran al Plan sus
objetivos puntuales y globales en el corto y medio plazos.
Implantaré la cultura de “comunicacién por objetivos”, de
modo que cada departamento planifique los contenidos,
medios e inversiones en funcién de unos objetivos
concretos, que son los que permitiran verificar la eficacia
de cada accion comunicacién.
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9. Administrara los presupuestos de su departamento de
acuerdo con sus responsabilidades.

10. Supervisara los proyectos y materiales de comunicacién,
demandados por los distintos departamentos, a partir de
un brief preparado por ellos, asegurando la coherencia de
la imagen corporativa.

11. Encargara, estudiara e interpretara los estudios e
investigaciones que seran pertinentes. En particular se
ocupara de investigar “para la imagen”, es decir, para lo
mas general y global: la comunicacion de la imagen

El Director de Comunicacion
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polivalente mo ejecutivo gen
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corporativa y el control de su evolucién.
Asimismo, tendra acceso a las investigaciones puntuales
que realice cada departamento.

12. Extendera su supervision a las Empresas del Grupo (si es
el caso) y también a las que operan en otros paises, si se
trata de una empresa o un grupo multinacional.

13. Asegurara la correcta aplicacion del Modelo de la Imagen
Corporativa, la nueva Identidad, el Estilo y la practica de
la Comunicacion en toda la organizacién.

14. Dependen directamente de la Direccién de las
Comunicaciones, tres grandes areas:

e la Comunicacion Institucional
e la Comunicacién Relacional, con:

. los actores internos

° los accionistas

. los medios de informacion

e los lideres de opiniéon

. los clientes

. las instituciones

. los organismos sociales (asociaciones de

consumidores y usuarios, ONG, grupos
ecologistas, etc.)
e la supervision de las comunicaciones internas y de
marketing.

15. Todos los problemas-oportunidades de comunicacién
surgidos fuera de lo previsto, o de lo previsible, seran
debatidos con el director de comunicacién, quien
orientara las estrategias en funcién de la Imagen
Corporativa y del Plan Estratégico de Comunicacion.

A modo de conclusion sefialaremos que, aparte de los grandes
cambios tecnoldgicos en el terreno del software y de las inversio-
nes que requieren, no hay en la empresa otra area tan especifica-



mente innovadora como el area de la comunicacion y la gestiéon de
las comunicaciones. Es ella, de todos modos, la que promovera y
dirigira los cambios futuros.

También en este sentido, la comunicacién es hoy mds fuerte que la
accion. Porque -hay que tenerlo bien presente-, el cémo la empre-
sa se comunica y se relaciona es infinitamente mas importante
que lo que hace.

Universalidad del método

Puede parecer -y lo comprendo- que el “paradigma” desarrollado
en esta Gltima parte, asi como los “principios epistemoldgicos”
que se sustentan en una actitud humanistica, holistica y al mismo
tiempo sistémica, constituye en conjunto un instrumento intelec-
tual demasiado pesado.

De una parte, porque las empresas requieren decisiones pragmati-
cas y rapidas, y exentas de cualquier sospecha de academicismo o
de teoria. Sin embargo, como decia Kurt Levin, “Nada hay tan
practico como una buena teoria”. Aunque debo afirmar de todos
modos, que no propongo teorias que no hayan sido probadas y
confirmadas -con lo cual devienen métodos operacionales.

De otra parte, porque aparentemente, este “pesado instrumento”
seria desproporcionado a las dimensiones y necesidades de las pe-
quefias y medianas empresas. Ante esta razonable reserva, me an-
ticipo a declarar que, si los métodos de trabajo que presento estu-
vieran limitados a los grandes grupos y empresas, yo el primero
hubiera caido en un reduccionismo metodolégico que detesto.
Recapitulemos, pues, los puntos concernientes a la problematica
concreta de las pymes.

He dicho bien explicitamente, que:
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Toda empresa, lo sepa o no, lo quiera o no, tiene su
propia identidad; funciona con una determinada cultura;
desarrolla formas diversas (y a su medida) de
comunicacién; y genera una determinada imagen.
Cuando digo “toda empresa”, quiero destacar claramente
que no tenemos en cuenta rasgos particulares como su
antigiiedad, su origen, su sector de negocio, la
composicién de su capital y su tamaiio.

La identidad, la cultura, la comunicacién y la imagen, son
valores esencialmente generales y cualitativos.

La notoriedad (dimensién cuantitativa de la imagen)
siempre es relativa; la excelencia y la reputaciéon son
valores absolutos.

Nadie discute que los cuatro pilares del industrialismo
(capital, organizacién, produccién, administracién) son
implicitos de la pequefia y mediana empresa y de su
actividad.

:Qué argumentos hay, entonces, para discutir que la
identidad, la cultura, la comunicacién y la imagen, no
sean los cuatro pilares de las pymes del siglo XXI?
Maxime cuando estos vectores lo son de la estrategia
competitiva, y no de la estructura productiva, como los
anteriores.

El dnico elemento de base que diferencia una gran
empresa de una mediana o pequeiia, es la escala. Pero no
la estructura econémico-productiva ni la capacidad
competitiva, que son independientes del tamarfio.
Identidad, cultura, comunicacién e imagen -los cuatro
vectores de nuestro paradigma- no son una invencion. Ya
estan, espontanea o formalmente, consciente o
inconscientemente, latente o realmente, en todas las
empresas.



Si eso es asi, no queda mas que entender esos vectores
como instrumentos de la estrategia y en tanto que
herramientas fundamentales de la nueva cultura de la
gestion.

8. Puede ser que la reducida escala de una organizacion
determinada no admita un Director de Comunicacién,
porque este puesto estaria desproporcionado a las
necesidades y estructuras reales. Lo cual es
perfectamente logico.

Pero, de todos modos, lo que si existe en las pymes son
las funciones principales y proporcionales, de una
direccién de comunicaciones. Compruébese si no. Es
seguro que “alguien”, en una pequenia empresa, se ocupa
de mercadeo, de publicidad, del disefio de etiquetas,
encargar impresos, realizar investigaciones de mercado,
etc. Pues bien, este “alguien”, que él solo cubre todas
estas tareas, esta ejerciendo funciones de direccién de
comunicaciones -obviamente, a la escala y a la medida de
la empresa.

9. También puede ser que una escala modesta de empresa no
requiera relaciones regulares con la prensa, con los
accionistas porque no los hay, o con lideres de opinion.
Sin embargo, algunas de estas actividades alcanzan cada
dia mas a empresas pequenias, e incluso las de reciente
creacion: las nuevas startyps.

10. Esla escala la que hace el fenémeno y determina sus
dimensiones. Pero identidad, cultura, comunicacién e
imagen, no son dimensiones métricas de la empresa, sino
vectores diferenciadores y generadores de valor.

La nueva cultura de los intangibles, la informacioén, los servicios y
los valores, debe acostumbrarnos a comprender estos fenémenos
que dejan fuera de foco los modelos de los albores de la economia



de produccién, ya superada por nuestra economia de informacion.
Pero hay aqui un punto importante a resaltar. Quien se ocupa de
todas las tareas que incluyen comunicacién (lo que hemos dicho
en el epigrafe 8) en una pequefia o mediana empresa, posee una
ventaja implicita, que justamente se debe a la escala, y que no se
da de inmediato en una gran organizacién o en un grupo de em-
presas. Es la vision global de la actividad comunicacional y sus
técnicas como un todo. Ventaja que no es nada despreciable y que
constituye una buena experiencia de base con la que es posible
abordar la direccién de las comunicaciones en otras estructuras
empresariales de mayor tamario y complejidad.

Con esta especie de “epilogo practico para las pymes” he querido
mostrar la universalidad de los conceptos y de los métodos que he
presentado en este trabajo. La virtud de una metodologia se define
por la extension de su aplicabilidad. Eso no supone que el método
sea rigido, sino al contrario, indica su flexibilidad intrinseca. Por-
que el verdadero valor del paradigma del siglo XXI, ademas de la
exhaustividad que permite en la operacién, es el de su adaptabili-
dad. Sus vectores estan al servicio de la especificidad de cada pro-
blema, de cada empresa. Asi que, aquello que define y determina el
enfoque que demos a estos problemas, no es el método: es la reali-
dad, las potencialidades y el proyecto de futuro de la empresa.
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